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1 INLEDNING

Ledarskap &r ett amne som studerats mycket pa olika plan, men ofta i véldigt stor sam-
manfattning eller valdigt specialiserat. Daremot ar det svart att hitta studier specifikt for
restauranger, manga arbeten tar upp amnet men inte sa ingaende.

Allt fler branscher kréver en storre vinst per satsat kapital och soker mojligheter till
kostnadsreducering, speciellt nu i var ekonomiska kris. Restauranger kan enligt min
uppfattning na annu storre vinst pa satsat kapital genom bra ledarskap. Jag tycker att
ledarskap ar en uppgift dar man tillsammans med och genom andra manniskor vill na ett
resultat. Ledarens ansvar ar att na resultat genom andra men ocksa genom sig sjalv.
Ledarskap &r nagot som vi berors av hela tiden. I var barndom ar plattformen for ledar-
skap var familj, dar vara foraldrar fungerar som ledare och de stérre syskonen kan ses
som en form av mellanchefer. Sedan kommer vi till skolan dér vi igen berors av ledar-
skap, av larare och rektorer som fungerar som ledare pa olika nivaer. Efter skolan borjar
vi arbeta och utvecklas inom var Kkarriar, dar vi ocksa berors av ledarskap antingen som
den som blir ledd eller som ledare, eventuellt bade och under olika etapper av var kar-

riar. Sedan bildar manga av oss familj dér vi far nagon form av ledarskapsposition.

Det ar inte helt latt att sdga hur eller vem som skapat formerna for ledarskapet eller hie-
rarkierna i restaurangerna. Man kan utga ifran att det ar manga som har varit med och
utvecklat de olika formerna. En viktig person &r till exempel Georges Auguste Escof-
fier, som bade gav status till kockyrket och byggde upp en modell for hur verksamheten
kan organiseras i restauranger. Han delade in koket i sma sektioner som var mera obe-
roende av varandra an tidigare. Detta paminde om den tidens sétt att bedriva industrier.
Indelningen ledde till att servicen pa restaurangen blev mycket snabbare och hela re-
staurangen fick ett nytt verksamhetssatt (Mennel 1997: 57-58).

1.1 Fragestallning

Utgangspunkten for detta arbete ar att komma fram till vad som ar bra ledarskap i en
restaurang. Alltsa, gar det att skapa en ledarskapsmodell som fungerar och ger goda re-

sultat i restaurangbranschen?



Enligt mina egna erfarenheter fran arbete i restauranger har en grupp béttre forutsattning
att folja ledaren och nar béttre resultat om den har en bra gruppdynamik. Min andra fra-
gestallning ar saledes: gar det att skapa en gruppdynamikmodell som fungerar bra i re-

staurangbranschen?

1.2 Syfte och avgransning

Syftet med detta arbete &r att modifiera och sammanfoga allméanna ledarskapsmodeller
for att sedan anpassa dem till restaurangbranschen. Ett delsyfte ar att modifiera modeller
for hur man skapar bra gruppdynamik och att anpassa den for restaurangbranschen.

Jag beror inte restauranger med franchisekoncept, eftersom det ofta har strikta regler fér
hur de anstallda pa olika nivaer skall fungera i verksamheten. Den andra avgransningen
jag gor &r att anpassa modellerna till framst finlandska restauranger. Det pa grund av att
modellerna utvarderar och modifieras med tva fokusgrupper fran Finland, utgaende fran

deras erfarenheter och asikter.

1.3 Material och metod

Det hér arbetets tema ar ledarskap inom restaurangbranschen. Ledarskapet skall for-
battra restaurangens ekonomi, kvalitet och service. ldén med arbetet &r att skapa kon-
kreta modeller som underlattar ledarskapet i restaurangbranschen. Grunden fér mo-
dellerna skapas med hjélp av olika teorier. Modeller presenteras for tva fokusgrupper
med anknytning till restaurangbranschen som skall utvardera modellerna. Fokusgrup-
perna skall dven ge idéer om hur man kan modifiera modellerna for att na ett béttre re-
sultat.

Arbetets metod &r kvalitativ, arbetet paverkas av ingaende diskussioner med fokusgrup-
perna och avspeglar deltagarnas uppfattning. Detta i motsats till en kvantitativ studie
med mera ytliga fragor till en stérre grupp. En kvalitativ studie koncentrerar sig pa vad
deltagaren i studien tycker att ar viktigt och betydelsefullt. Kvantitativ forskning soker
daremot efter teoretiska och generaliserade svar. Jag tycker att bra ledarskap ar nagot
som finns i manga olika varianter och maste anpassas enligt situation. Alltsa lampar sig
en kvalitativ forskningsmetod for detta arbete (Bryman & Bell 2005: 322- 323).



2 TEORIBAS

Modellen om gruppdynamiken bygger pa FIRO- och LEAD-modellerna. FIRO ar en
forkortning av Fundamental Interpersonal Relations Orientation, som togs fram pa
1950-talet av sociologen Will Schutz pa uppdrag av det amerikanska forsvaret. Mo-
dellen har sedan dess spritts till manga branscher och stora delar av varlden. Modellen
anvands har sa som den beskrivs av Jorgen Faltsjo i Youtube klippet Gruppdynamik och
ledarskap samt Udd. LEAD avser Lyssha-Entusiasmera-Argumentera-Leda och utveck-
lades i Sverige pa 1990-talet. Modellerna kombineras till en mera konkret modell.

Teorierna som bygger upp for verksamhets och ledarkapsturktur modellen &r tagna fran
ett stort antal forfattare, en del av dessa teorier ar direkt skapade for restauranger och de

ovriga ar allménna teorier om ledarskap.

2.1 FIRO-modellen

FIRO-modellen ar ett verktyg ledaren kan anvéanda sig av for att fa en uppfattning av i
vilken situation hens grupp &r i samt vad den behover for att kunna utvecklas for att bli
en battre fungerande grupp. Med hjélp av den informationen kan ledarskapet utvecklas
for att gora gruppen effektivare (Faltsjo 2009: 0.40-1.11).

Rollsdkning

6’/

Samhorighet

Figur 1 FIRO modellens uppbyggnad (Faltsjo 2009: 2.35)
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FIRO ar uppdelad i tre huvud faser: tillhdra, rollsékning och samhorighet, vilket besk-
rivs som skilda omraden i Figur 1. Det finns dven tva blanka utrymmen i figuren, dessa
kallas for mellanfaser. Den forsta mellanfasen kallas foér gemyt och den andra for idyll
(Faltsjo 2009: 2.20-12.05).

Tillndrarfasen

Tillhorarfasen ar den tidpunkt da en ny grupp uppstar eller nar en ny person kommer in i
gruppen. Nar man forsta gangen traffar en grupp funderar man éver om man faktiskt vill
tillhora gruppen och den befintliga gruppen funderar 6éver om de faktiskt vill ha med
den nya personen i sin grupp. | borjan av tillhérarfasen star samtliga medlemmar valdigt
konfunderade 6ver den nya situationen. (Féltsjé 2009: 2.30-3.05).

Det karaktaristiska for tillhorarfasen &r ett behov att lara kédnna de andra i gruppen och
att fa bli medlem, alltsa att fa kénna att man tillhér gruppen. Det gér man genom att be-
ratta om sig sjalv och stalla fragor till de andra. Man delar ocksa ofta sina erfarenheter,
vilket kan vara ett tillfalle da man dverdriver, man vill helt enkelt ge sig sjalv en bra po-
sition (Faltsjo 2009: 3.25-4.07). | tillhorarfasen ar medlemmarna valdigt artiga, de asi-
dosatter konflikter for att bli accepterade. D&remot granskar medlemmarna ledarens
kompetens och lamplighet (Udd 2012).

| tillhorarfasen skall ledaren utéva makt. Gruppen behdver bade styrning och struktur i
borjan av sin utveckling, for att medlemmarna skall kunna lagga sin energi pa att lara
kanna de ovriga medlemmarna och k&nna att de hor ihop. Genom att ledaren utfvar
makt, motverkar det att gruppens medlemmar sétter sin energi pa att ta reda pa vad ex-
akt som forvantas av dem. Det centrala malet for gruppen ar att vidareutvecklas. Det &r
ocksa viktigt for ledaren att ge tydliga uppgifter at medlemmarna under denna fas, obe-
roende om det &r en helt ny grupp eller om gruppen star infor en ny mera kréavande upp-
gift (Faltsjo 2009: 20.05-21.32). Det ar viktigt att gruppen har tydliga mal och struktur
for att komma vidare (Udd 2012).

Gemytfasen

Efter att ha gatt igenom tillhdrarfasen kanner gruppen behov av att vila upp sig. Grup-

pen kanner sig néjd med vad den har astadkommit och alla kanner att de har en plats

inom gruppen. De har en kansla av gemyt och medlemmarna borjar vara sig sjalva, ef-

tersom de kanner sig mera avslappnade. | detta lage har man inte kommit sa langt. Man
9



har inte tagit upp svara fragor eller behandlat konflikter som hittills har uppstatt. Det
beror pa man varit sa beroende av att tillhdra att man inte vill behandla sadana aspekter
(Falstjo 2009: 4.30-5.30).

For att gruppen skall utvecklas vidare ska ledaren ge en sapass svar uppgift till gruppen
att medlemmarna blir beroende av varandra. Nar medlemmarna blir beroende av
varandra kommer de konflikter man inte velat ta upp under tillhdrarfasen att tas upp
(Féltsjo 2009: 5.30-6.00). | gemytfasen skall man genom struktur, riktlinjer och valfor-
mulerade mal skapa trygghet. Nu skall ledaren ocksa klargora vad som forvéntas av var
och en (Udd 2012).

Rollsékningsfasen

Efter att gruppen har gatt igenom de tva tidigare faserna vill medlemmarna hitta sin roll
I gruppen. Den form av roll de soker ar att de funderar 6ver hur mycket de har att séga
till om i gruppen, alltsa hur mycket man far paverka gruppen och hur mycket gruppen
far paverka en (Faltsjo 2009: 6.13-6.42).

Rollférdelningen forklararnas i Figur 2. Korsen visar vilken

niva av inflytande medlemmarna vill ha i gruppen, ju hogre upp

korset ar i figuren desto storre inflyttande soker det . En konflikt 'x
som ofta uppstar ar nar tva eller flera vill ha stort inflytande i a

gruppen (Faltsjo 2009: 6.51-7.17). Udd (2012) konstaterar att

en medlem antigen soker ledarposition eller undviker den. Den

som soker en ledarposition ifragasatts ofta starkt, konkurrens x’

och konflikter uppstdr. Rollsokningsfasen handlar saledes ___-’J

Figur 2 Rollférdelningen
(Félstjo 2009: 6.58 )

mycket om makt och inflytande men ocksa om kompetens.

Schutz, som skapade modellen, sag rollfordelningskonflikten
som valdigt svarhanterad. Rollfordelningen var orsaken till att manga grupper inte lyck-
ades bli valfungerande. Om gruppen kan komma 6verens om en rollférdelning kommer
gruppen att bli véalfungerande. Det som ocksa sker i rollsokarfasen ar att medlemmarna
kanner sig mindre beroende av varandra. De vagar visa sig sjalv och mojligtvis ocksa ta
risker. De borjar kénna efter vilken typ av roll de har inom gruppen. Medlemmarna kan
ta upp en asikt bara for att se hur den mottags av de 6vriga medlemmarna. En annan

konflikt som ofta uppstar i rollstkarfasen &r att det bildas undergrupper. Den negativa
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inverkan som undergrupper har ar att de olika undergrupperna ar radda for att det skall
talas negativt om dem i en annan grupp (Féaltsjo 2009: 7.18-9.26).

N&r man har kommit till den hér fasen ar gruppen inte i samma behov av styrning och
struktur. Ledaren skall mera fungera som handledare och uppmuntra gruppen att kon-
centrera sig pa malet, men ocksa ge gruppen fortroende samt stod (Faltsjo 2009: 21.46—
22.02; Udd 2012).

Ledaren skall inte stoppa konflikter i rollsokarfasen eftersom det skulle leda gruppen
tillbaka till tillhorarfasen. Ledaren skall lata konflikten uppsta men se till att diskussion-
erna far ett varde. Det ar viktigt att lyssna pa vad alla har att saga under konflikten. Efter
att alla har fatt saga sin asikt 16ser man konflikten pa basen av de asikter som framforts.
Sjalvklart kan inte allas asikt avgora resultatet, men alla kan anda kanna att man tagit
dem i beaktande (Féltsjé 2009: 22.02-24.09). Ledaren skall under dessa diskussioner
stalla fragor och sammanfatta vad man kommit fram till. Detta &r ocksa det tillfalle da
ledaren skall fungera som forbild, som tar emot men ocksa ger feedback (Udd 2012).
Om ledaren i denna fas véljer att utdva makt kommer gruppen att stanna kvar i rollsok-
ningsfasen. Om ledaren véljer att inte alls paverka gruppen kommer den hogst antaglig-
en ocksa att stanna kvar i utvecklingen, vilket &r negativt eftersom gruppen &r som allra
mest ineffektiv i denna fas (Faltsjo 2009: 24.10-24.53; Udd 2012).

Idylifasen

Den hér fasen &r, precis som gemytfasen, en slags vilopaus. Gruppmedlemmarna har
satt stor energi pa att hitta sina roller och pa att 16sa konflikterna i den tidigare fasen
(Faltsj6 2009: 11.53-12.10). Problemet som uppstar ar, att gruppens medlemmar ar sa
ndjda Over att ha hittat sina positioner och accepterat dem, att de koncentrerar sig mera
pa att halla kvar stamningen i gruppen an att l6sa sina uppgifter (Udd 2012).

Nu maste ledaren se till att gruppen fokuserar pa sitt uppdrag for att komma vidare till
samhorighetsfasen. Ledaren bor ocksa se till att gruppen tar tag i sina konflikter och 16-

ser dem sa att gruppen inte gar bakat (Udd 2012).

Samhdorighetsfasen

Samharighetsfasen ar da alla kanner sig bekvama i gruppen, medlemmarna kan visa

ké&nslor infor gruppen och ké&nner sig beroende av de évriga medlemmarna. Man blir

valdigt bra pa att samarbeta i gruppen, i och med att man kanner de andra, deras kompe-
11



tens samt accepterar den. Nu arbetar alla for samma mal och takten blir snabbare. Alla
satter helt enkelt mera av sin energi pa att uppna malet (Féaltsjo 2009: 12.31-15.00).
Konflikter som uppstar i denna fas hanteras moget. Beslut uppstar genom diskussion, da
medlemmarna tar emot bade negativa och positiva kanslor med respekt. Man koncentre-
rar sig bade pa uppgiften och gruppens basta (Udd 2012)

Na&r en grupp natt samhdorighetsfasen blir behovet av ledarskap mindre. Ledarens uppgift
ar mera att verka i bakgrunden som en auktoritet. Med det menas att man skall finnas
dar som nagon medlemmarna kan vanda sig till nar de kanner att de behéver det. Grup-
pen marker ofta sjalv i denna fas nar de behdver hjalp (Féltsjé 2009: 25.05-25.49).
Ledaren skall koncentrera sig pa uppgiften. | detta stadie ar gruppen redo att delegeras
vilket ledaren skall utnyttja. Man skall ge ledaransvaret till den man ser mest lampad,

samtidigt som man kontrollerar att allas kapacitet och resurser utnyttjas (Udd 2012).

Ledarskapet i FIRO faserna

Ledaren skall i sitt arbete inte utga ifran sina egna behov utan se till vad gruppen beho-
ver for att kunna utvecklas. Da ar det forstas viktigt for ledaren att se i vilken fas grup-
pen ar, for att utifran det veta hur hen skall tillampa sitt ledarskap (Faltsjo 2009: 19.28—
19.58). Fast man uppnatt alla faser i FIRO modellen finns det faktorer som kan backa
gruppen tillbaka till borjan. Detta sker om nagon lamnar gruppen eller en ny medlem
kommer till, eller om gruppen far en ny uppgift som ar mera utmanade an den tidigare
(Faltsjo 2009: 16.14-17.15).

2.2 LEAD-modellen

LEAD ar en modell som beskriver olika ledarskapsprofiler. L star for Lyssna, E for En-
tusiasmera, A for Argumentera och D for Dirigera. Modellen beskriver ocksa vilken in-
verkan ledarskapsstilarna har pa gruppens medlemmar.

LEAD modellen presenteras av Berggren m.fl. (1998: 25), de konstaterar att det &r 6ns-
ketdnkande for en person att kunna identifiera sig starkt med alla ledarskapsprofiler i
modellen. Daremot &r det vanligt att kunna identifiera en ledare som domineras av tva
eller tre stilar. De sag daremot ett behov av att utnyttja samtliga stilar fast i olika kom-

binationer i olika situationer (Berggren m.fl. 1998: 23-24).
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Lyssnastilen/ L-stilen

For att kunna identifiera sig med L-stilen maste ledaren lyssna pa andras asikter dven
om ledaren sjélv inte haller med dem, d&ven om personen i fraga tappar humaret eller blir
upprord. Ledaren ger ocksa forslag och idéer for att stimulera sina arbetare samt ger
dem stérre ansvar. Ledaren kan ta emot kritik och erk&nna att hen har fel, utan att ga i
forsvar. Ledaren skall ocksa dppet kunna visa kanslor och visa att hen bryr sig om med-
arbetarens problem (Berggren m.fl. 1998: 25).

Lyssnastilen dr bra att anvanda nar en chef 6nskar samordna alla som har nagot att bidra
med till ett beslut dar man soker den mojligt basta kvaliteten. Alltsa i en situation dar
andra kan ha en battre kunskaper om ett amne, sa att man utifrdn dem kan &andra eller
forkasta ett beslut. L-stilen &r ocksa bra da medarbetare kanner ett behov av att vara
oberoende. Stilen rekommenderas ocksa i en situation da en medarbetare har ett person-
ligt problem hen sjalv maste hitta I6sningen pa (Berggren m.fl. 1998: 30).

Entusiasmerastilen/ E-stilen

For att kunna identifiera sig med E-stilen skall man se sig som en ledare som skapar
gruppanda, man skall kunna identifiera gruppens gemensamma intressen och skapa en
kéansla att gruppen kommer att na ett battre resultat tillsammans. Man maste alltsa kunna
fa med andra genom deras kanslor. For att skapa vi kanslan anvander ledaren med E-
stilen ett ofta ord som vi” och “tillsammans”. Ledaren visar ett energiskt kroppssprak
samt engagemang for sitt och gruppens arbete. Ledaren ar ocksa bra pa att beskriva vis-
ioner, mal osv pa ett lockande satt, aven for mera pessimistiska medarbetare (Berggren
m.fl. 1998: 25).

E-stilen ar bra da man skall paverka manga medarbetare samtidigt. T.ex. nar nya vision-
er, mal och idéer skall saljas in i ett foretag eller grupp. E-stilen &r bra att tillampa da
ledaren ses som ett foredome for medarbetarna eller nar gruppen har misslyckats och

behover fa upp sin energi igen (Berggren m.fl. 1998: 30).

Argumenterastilen/ A-stilen

A-stilen kan identifieras med ledare som kommer med manga idéer och forslag som hen

starkt driver fram, fast de kan vara opopuléra bland medarbetarna. Typiskt for A-stilen

ar ocksa att ledaren haller sig till fakta. Ledaren argumenterar med siffror och tabeller
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pa ett valdigt tydligt satt. Ledaren med denna stil forsvarar sina argument konsekvent
med ett stort tdlamod. Typiskt for en sadan ledare ar ocksa att forbereda sig for argu-
ment emot hens egna asikter, hen tar garna upp garna bristande logik i andras argument
(Berggren m.fl. 1998: 26).

A-stilen ar bra att anvanda da medarbetarna vill fora konkreta och logiska resonemang
utan att blanda in kanslor. Den ar ocksa bra att tillimpa nar ledaren skall forklara pro-
duktionsmal och liknande som utryckts med siffror, for medarbetare. En stark grundfor-
utsattning for att kunna anvanda stilen ar att andra har respekt for ledarens erfarenheter
och kunskap (Berggren m.fl. 1998: 30).

Dirigerastilen/ D-stilen

D-stilen innebér att ledaren ar tydlig med sina asikter, bade om nagon i personalstyrkan
gor nagot bra eller daligt. Ledaren séger till hur hen tycker nagot borde utféras och an-
vander uppmanande utryck som t.ex. maste. Typiskt for D-stilen &r ocksa att sétta press
pa medarbetarna samtidigt som man ger formaner for att de skall stalla upp pa idéer.
Ledare som anvénder stilen driver ofta igenom sina beslut utan att radfraga ndgon annan
(Berggren m.fl. 1998: 26).

D-stilen ger bra resultat da man bor genomféra handlingar snabbt. Den ar ocksa bra att
anvanda da motparten &r jamnstark med ledaren. En forutsattning for att D-stilen skall
fungera ar att medarbetaren skall se ett samband mellan de krav ledaren staller och de

beloningar hen ger, likasa galler det med bestraffningar (Berggren m.fl. 1998: 30).

2.3 Ledarskap i restaurangen

| figur 3 beskriver Norqgvist & Persson (2010: 7) ett exempel pa en restaurangs ledar-
skaps och verksamhetsstruktur. De namner i sin rapport att det ar svart att ge ett direkt
schema pa hur strukturen ser ut, eftersom den varierar sa stort beroende pa restaurang.

Strukturen de presenterar skall ses som en utgangspunkt.
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Foretagsledning

Restaurangchef
Barchef || Sommelier Hovm éstare Kékschef
Barpersonal Serveringspersonal Disk Kékspersonal

Figur 3 Ledarskapsstruktur (Norqvist & Persson 2010: 7)

Stora restauranger har ofta stérre och mera utarbetade ledarskaps och verksamhetsstruk-
turer an mindre restauranger. Detta beror pa att alla anstéllda i en stor restaurang inte
personligen moter gasterna pa samma sétt som pa ett litet restaurang. Storre enheter med
avancerade ledarskapsturkturer kompenserar saledes bristen pa personlig service med
att halla en hogre standard och ett storre utbud. Detta ar mojligt for stora enheterna
p.g.a. de ofta har en storre ekonomisk kapacitet. De kan anstalla en eftertraktad och er-
faren koksmastare och hovmastare o.s.v. Det finns ocksa ekonomiska medel med vilka
man kan utvidga restaurangverksamheten i flera avdelningar. Storleken pa restaurang-
verksamheten garanterar dock inte alltid en bra kvalitet och ett stort utbud (Kotas &
Jayawardena 1998: 3).

Verksamhetsstruktur & Strategi

Verksamhetsstrukturens orientering bestdms framst av fyra grundlaggande faktorer:
kostnadsstruktur, efterfragan av produkt och service, kapitalintensitet och produktens &
servicens natur. Beroende pa hur en aktor hanterar faktorerna skapas en viss marknadso-
rientering och ett visst verksamhetssatt (Kotas & Jayawardena 1998: 9-10).

Mullins (2011: 341) diskuterar i samma banor. For att kunna leda en verksamhet maste
man tanka pa vad det egentligen & man gor; vad man bidrar med, hur man pa bésta satt
far kunder och hur man haller dem ndjda. Man maste forsta verksamhetens natur ef-
tersom man inte annars kan na verksamhetens mal. Man maste helt enkelt ha en verk-

samhetsstrategi.
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En verksamhet fungerar genom att arbeta for sina mal. For en restaurang kan malet t.ex.
vara 6kad omséttning eller att fa en Michelin-stjarna. Ofta har man flera an ett mal.
Verksamheten organiseras sa att man kan na malen. De maste vara klart formulerade sa
att samtliga vet hur just de ska delegera och arbeta for att na de uppsatta malen (Mullins
2011: 342).

Mal och normer

| en verksamhetsstrategi ska det finnas mal och normer. Med mal menar man specifika
mal som skall gora det lattare att ta beslut pa olika nivaer. Den hdgsta nivans ledare sat-
ter upp de generella malen. De lagre ledarnivaerna arbetar fram mer specifika mal. Ma-
len skall motverka missforstand och gora det lattare att kontrollera om man natt dem,
darfor maste malen alltid vara matbara. Normer fungerar som regler, dem anvander man
sig av for att lattare kunna arbeta enligt strategin samt for att skapa kontinuerlig kvalitet
hos produkten. Normerna ger riktlinjer for hur var och en i verksamheten ska fungera
och bestammer var och ens ansvarsomrade och position. Normerna minskar ocksa det

granskningsarbete som chefen maste utféra (Mullins 2011: 345).

Planering, organisering och kontroll
Ledarens anvander sig av tre verktyg for att hantera verksamheten: planering, organise-
ring och kontroll (Kotas & Jayawardena 1998: 309).
Med planering menas att man med beaktande av foretagets normer och strategi planerar
hur man skall arbeta for att na verksamhetens mal. Det galler att planera bade kortsiktigt
sa val som langsiktigt. Med langsiktig planering menar man att ldgga upp en strategi.
Med Kortsiktig planering kan man mena hur verksamheten skall fungera under en sa-
song eller under ett speciellt evenemang, da handlar det om att planera taktik (Kotas &
Jayawardena 1998: 306).
Bauer m.fl. (2012: 32-33) diskuterar planeringen pa ett liknande satt. De beskriver att
langsiktig planering &r att bestamma generella mal for hela organisationen samt en stra-
tegi om hur man skall na dem. Genom att na sina mal skall man bli konkurrenskraftig.
Kortsiktigt arbetar man genom taktik. Taktiken ar konkreta atgarder man utfor for att
stoda strategin och nd malen. Taktiken &r ofta specifik for de olika segmenten i organi-
sationen. Till sist kommer den operativa planering som bestammer specifika atgarder
som skall sttda taktiken och strategin.
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Med organisering menar man att kommunicera med de anstallda om vad det ar de har
for uppgifter, alltsa informera vad foretaget skall leverera och hur. Ledaren maste dele-
gera arbetet, forma grupper och ge dessa ramar som de skall arbeta inom. Inom dessa
ramar ingar kriterier, ansvar och mojligheter. Man maste ocksa styra, med detta menas
till exempel att be en mellanchef komma pa hur man skall sdnka ravarukostnaderna.
Man skall ocksa motivera personalen, eftersom detta skapar en stérre arbetsmoral vilket
leder till battre effektivitet. Om man koordinerar manga grupper maste man ocksa fa
dem att fungera bra parallellt (Kotas & Jayawardena 1998: 307-308). Bauer m.fl. (2012:
33-34) diskuterar organiseringen pa samma satt, och papekar hur viktigt det ar att tydligt
formulera varje enskilt arbete. Det ar viktigt att organisera pa ett sadant satt att de an-
stallda arbetar bra parallellt men ocksa sa att deras arbete stoder varandra. Detta for att
fa ut maximal mangd kapacitet av organisationen.

Med kontroll menar man att man skall rapportera och ta emot rapporter om t.ex. kostna-
der, inkomster och annan vasentlig information. Hit hor ocksa evaluering om hur verk-
samheten lyckas fungera enligt den strategi som lagts fram. Det &r viktigt att ledaren
analyserar alla segment inom sitt ansvarsomrade sa att hen vet varfor olika problem har
uppstatt. Till sist maste man ga igenom hela verksamheten, det med allt fran ekono-
miska resultat till allman feedback. Utifran det utvecklar ledaren standarder for verk-
samheten for att motverka felaktiga forfaranden som uppstatt. Ledaren utvecklar helt
enkelt verksamheten (Kotas & Jayawardena 1998: 308-309).

Bauer m.fl. (2012: 35) forklara kontroll enligt foljande: forst sétter man upp en standard
man skall n3, sedan kontrollerar man om man natt resultaten, for att till slut utféra at-
garder, ifall det behdvs, for att nd den standard man énskar. De namner ocksa att det
inte endast ar ekonomiska mal man kan kontrollera.

Genom Planering, Organisering och Kontroll skall ledaren styra de resurser hen har och

pa ett effektivt satt, skapa hog produktivitet (Kotas & Jayawardena 1998: 309).

Ledarskap pa restaurangchef niva

Att vara restaurangchef anses ofta vara den svaraste uppgiften inom branschen. Detta
beror pa att verksamheten ar mangsidig och kraver tekniskt kunnande om restaurangens
olika avdelningar. Férutom det kravs &ven ekonomiskt kunnande géllande ekonomi och

marknadsforing. For att kunna uppfylla kraven fran foretaget, personalen och kunderna
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behover en restaurangchef alltsa ha kunskap om restaurangens teknik, marknadsforing,
ekonomi och ledarskap (Kotas & Jayawardena 1998: 308-309).

Med teknik menar man att restaurangchefen, bér ha tekniskt kunnande hur avdelningar-
na fungerar, s som koket, salen och baren.

Med marknadsforing menas allt fran att kunna marknadsfora restaurangen, menyer och
evenemang, till att ha kunskaper om hur man ska prissatta och formulera verksamhetens
produkter. Ekonomi star for budgetering, att kunna redovisa inkomster och utgifter och
att ta fram statistik. Ledarskap innebér kunskap att leda med de resurser man har (Kotas
& Jayawardena 1998: 310-311).

Norqvist & Persson (2010: 7) beskriver restaurangchefen som den person som har an-
svar for all personal. De beskriver ocksa att hen har det ekonomiska ansvaret samt an-
svaret for marknadsforing. Utdver det har restaurangchefen det storsta ansvaret gallande
alkoholtillstand, kontroll samt sékerhet. Dartill kan fakturering, budgetering och I6ne-
sattning hora till arbetsuppgifterna. Restaurangchefen anstéller personal tillsammans

med mellanchefer, s& som hovmastaren, barmastaren och koksmastaren.

Ledarskap pa koksmastares niva

Att laga mat idag ar en kombination av konstnérliga egenskaper, praktiskt och tekniskt
kunnande. Koksmaéstarens ansvar gar fran att bestalla ravaror, till att ta emot dem och
lagra dem och forstas behandla dem. | dagens lage satts vikten mera pa administration,
fastén arbetet forutsatter ett starkt kulinariskt kunnande. Till koksmastarnas uppgift hor
att forst och framst planera enligt givna anvisningar men ocksa enligt situationen. Precis
som restaurangchefen skall de organisera den grupp de ar ansvariga éver och samarbeta
med de grupper som stoder deras verksamhet. De maste motivera sin personal samt ge
direktiv och inspiration. For dem galler det ocksa att kontrollera att verksamheten nar
det mal som stallts upp (Kotas & Jayawardena 1998: 148-150).

Norgvist & Persson (2010: 8) beskriver koksmastarens roll ungefar pa samma sétt, men
de tillagger vikten av att granska rutinerna i kdket. Forutom det administrativa arbetet
och kontroll av verksamheten kan det hora till koksmastarens ansvar att introducera och

lara in ny personal.
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Ledarskap pa hovmastares niva

Hovmastarens arbetsuppgift ar att strukturera verksamheten i salen, alltsa att planera
och leda. Hovmastaren ar den som tar emot forbestéllningar och planerar storre evene-
mang. Under den tiden som restaurangen ar déppen placerar hovmastaren gasterna i re-
staurangen, da skall hen pa basta mojliga séatt utnyttja restaurangens utrymmen
(Norgvist & Persson 2010: 8).

Hovméstarens roll handlar om att strukturera motet mellan koksverksamheten och kun-
den. Mycket av arbetet gar ut pa att l6sa problem som uppstar. Problemen kan uppsta
pga. av allt fran menyer, prissattning, policyer, Oppettider till restaurangens storlek (Ko-
tas & Jayawardena 1998: 170-171).

Norqvist & Persson (2010: 8) beskriver ocksa hovmastaren som en problemldsare.
Hovmastaren skall stoda servitdrerna om en konflikt uppstar med gasten. Hovmastaren
skall ocksa forebygga konflikter, t.ex. genom att ga igenom menyn med personalen och

informera om forandringar.

Hierarkier

Manga forutspar att foretagens framtid kommer vara mer demokratisk géllande besluts-
fattande, detta skulle 6ka utbudet av idéer, nar ledaren eller ledarna skapar eller utveck-
lar produkter eller verksamheten. Det ar nagot att strava efter p.g.a. globalisering, som
skapat en hardare konkurrens och allt mer kravande kunder. Men man ser svarigheter i
att avskaffa hierarkin. Ett litet foretag kan klara sig utan hierarki, men om verksamheten
vaxer blir det svart att fungera utan en ledarskapsstruktur (Mullins 2011: 359).

Hierarkin &ar det som gor det mojligt att bygga upp verksamheten. Enligt den satter man
upp malen och tar fram verksamhetsstrategin. Genom den tillkommer aven mal och
normer. Hierarkin ger ocksa mdjlighet till kontroll, sa att man kan Overvaka resultatet
och se om man faktiskt nat sitt mal. Utifran det modifierar man sedan verksamheten
(Mullins 2011: 386).

Mullins (2011: 19). menar att problem med hierarkier latt leder till fenomen enligt Park-

insons lag: Arbetet utvidgar sig sa att det fyller den tid som ér tillganglig att utfora det.

Antalet som arbetar med en uppgift ar for stort jamfoért med resultatets omfattning.

Situationer enligt Parkinsons lag uppstar ofta nar nagon kanner att hen har for mycket

jobb. Ofta ar fallet da att hen inte vill dela arbetet med nagon, sa att den andre kommer
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till samma niva i hierarkin. Det t.ex. for att hen vill undvika att fa samre ekonomi, eller
ha en rival gallande befordran. Man bildar latt en underlydande personalstyrka som ut-
for det arbete man sjalv inte hinner med. Ju stérre den undre styrkan blir, desto storre

vaxer risken att onddigt arbete skapas.

Jan Carlzon tar i sin bok Riv pyramiderna upp faror med i hierarkier. Carlzon tyckte att
for starka hierarkier bromsar personalens arbete. Carlzon beskriver kort en ledarskaps-
modell dar han anser att hdgsta nivan skall arbeta med att utforma foretagets vision,
malsattning och den strategiska inritningen. Den hogsta nivan skall ocksa ta beslut men
inte om enskilda atgarder. Den andra nivan ska ta ansvar for planering och anpassa re-
surserna genom att antingen anstalla eller investera i personal, detta sa att verksamheten
kan folja strategin som utformats och for att ge majlighet for verksamheten att na de
krav som stallts. Pa den har nivan skall man inte heller bestamma over enskilda atgar-
der, Man skall skapa forutsattningar for att verksamheten skall kunna fungera. Den
tredje nivan ar sjalva verksamheten. | enighet med de mal och strategier som angivits
skall nu verksamheten ta alla enskilda beslut som skall fattas, alltsa de beslut som kravs

for att verksamheten skall fungera (Carlzon & Lagerstrom 1985: s 196).

3 MODELLERNA

| kapitlet presenteras modellerna som har skapats med hjalp av teoribasen. Den forsta
modellen beskriver hur ledaren kan skapa en god gruppdynamik, som gor att gruppen
arbetar battre ihop och blir effektivare. Den andra modellen beskriver hur man kan
bygga upp en verksamhets- och ledarskapsstruktur. Modellerna beskriver ocksa hur alla

nivaer skall arbeta och hur samarbete mellan nivéerna skall se ut.

3.1 FIRO- och LEAD modellen

Denna modell skapas genom en kombination av FIRO & LEAD-modellerna, som kan

ses i figur 4.
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Figur 4 Kombination av FIRO & LEAD modellerna (figur modifierad av skribenten)

Forst kommer tillhdrarfasen. Dar maste ledaren skapa struktur och visa makt, for att se
till att gruppen arbetar pa det satt man 6nskar och som snabbast for gruppen vidare till
nasta fas. Darfor passar ett dirigerande ledarskap (D-stilen) bra in da den tillfor struktur
till gruppen.
Om ledaren ocksa lyckas entusiasmera (E-stilen) i denna fas uppstar en gruppanda, som
ar viktig for att gruppen skall ga vidare till gemytfasen. Stilen ar ocksa bra att anvanda
eftersom detta ar den tidpunkt da gruppen granskar ledarens kompentens Alltsa bor le-
daren anvanda sig av en kombination av D och E-stilarna.
Sen kommer gruppen till gemytfasen, vilofasen. Gruppen kénner vélbehag i denna fas.
Det var latt for gruppen att stanna i fasen p.g.a. av det vill stanna i detta vélbehag.
Gruppen maste koncentrera sig pa sin uppgift istallet for att stanna upp. Nu tilldelas
medlemmarna i gruppen ocksa sina uppgifter, darfor passar dirigerande ledarskap (D
stilen) i detta skede da man satter upp tydliga mal.
Sen kommer gruppen in i rollsékningsfasen och medlemmarna i gruppen kéanner sig
oberoende av varandra fast de egentligen behdver varandra mera an tidigare, for att 16sa
sin uppgift. Nu maste ledaren lata gruppen l6sa sina problem sjalva, daremot maste le-
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daren lotsa gruppen genom fasen sa att de faktiskt l6ser sina konflikter, alltsa ska leda-
ren vara en handledare. Gruppen behover konkreta och bra diskussioner, allas asikt
maste tas i beaktande dven om man inte anvander sig av dem. D4 &r det bra att lyssna pa
gruppen och utifran det tillfora innehall till diskusinen for att sedan sammanstélla vad
man kommit fram till. Alltsa passar det sig att anvanda Lyssnar-stilen, som later sig pa-
verkas av gruppen.

Ledaren kan ocksa entusiasmera (E-stilen) i det har skedet har for att motverka att det
uppstar undergrupper efter som man vill att hela gruppen skall bli en stor grupp med en
vi stamning.

I rolls6kningsfasen bor ledaren framst anvanda L-stilen kompletterad med E-stilen for
att 16sa problem som ofta uppstar i fasen. | denna fas ar det viktigt att halla sig lugn som
ledare och félja den linje som beskrivs.

Nar gruppen kommer in i idyllfasen skall man satta upp kravande mal sa att gruppen
koncentrerar sig pa arbete. Detta for att gruppen inte endast skall koncentrera sig pa att
héalla kvar den goda stamningen i gruppen, som man uppnatt nar de ar i gemytfasen.
Alltsa passar D-stilen, precis som i gemytfasen. L-stilen kan anvandas for att se till att
gruppen loser sina konflikter ifall de uppstar, sa att gruppen inte gar tillbaka till tidigare
faser. Det ar viktigt att anvdnda en kombination av L/D stilarna i idyllfasen for att leda-
ren maste se till att gruppen satsar arbetet och inte bara pa att halla kvar stamningen.
Samtidigt bor gruppens oberoende tas i beaktande, da genom att anvanda L-stilen.

I Samhorighetsfasen &r gruppen véldigt sjalvstandig och ganska oberoende av ledaren.
Ledaren skall mer fungera som en auktoritet medlemmarna kan vanda sig till ifall de
behdver, nagot som det sjalv ocksd marker i denna fas. Alltsa passar L-stilen, eftersom i
denna fas ar ledarskapet till for att Gvervaka och se till att gruppen inte gar tillbaka i fa-
ser genom en konflikt. L-stilen &r ocksa bra att anvanda eftersom gruppen sékerligen
kanner sitt arbete sa bra att man utifran bade deras och ledarens eget kunnande ofta nar
basta resultat. D stilen &r bra att anvanda for att dirigera arbetet i gruppen, for i denna
fas skall man se till att ratt man &r pa ratt plats och att allas kapacitet utnyttjas. D stilens
ledare beskrivs som personer som inte tar i beaktande andras asikter utan gor sina val
enligt egna preferenser. Det &r inte nskvart i samhdrighetsfasen, saledes bor D/L stilen

anvandas i kombination.
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Modellen ar nu en kombination av FIRO och LEAD-modellerna. De rekommenderade

stilarna i faserna ger gruppen det den behdver for att komma vidare i sin utveckling.

3.2 Verksamhets- och ledarkapsturkturmodellen

Denna modell beskriver hur man kan bygga upp verksamhets- och ledarskapsstrukturen
och hur man sedan skall arbeta i den. Man skall dock utgd fran att ledarskaps- och
verksamhetsstrukturen kan och skall modifieras beroende pa hur verksamheten ser ut.
Modellen skall ge riktlinjer at lasaren, som kan tas i beaktande under uppbyggnaden.
Detta sa att hela verksamheten endast arbetar for det som ar relevant fér den, och inte
satsar resurser pa nagot som inte ger nagon avkastning. Samtidigt presenterar modellen
hur olika sétt att fungera i verksamhetsstrukturen paverkar verksamheten. Modellen pre-
senterar ocksa hur olika nivaer i ledarskapsturkturen skall fungera, alltsa restaurangche-
fen, mellancheferna och den operativa personalen. Modellen kommer att utga ifran en
komprimerad version av den verksamhetsstruktur som Norgvist & Persson presenterade

i figur 3.

Restaurangchefen

Restaurangchefens huvuduppgift ar att bygga upp strategin. Strategin bestdms beroende
pa hur restaurangchefen hanterar det faktorer verksamhetens natur kraver. Strategin
kommer att bestdimma hur verksamhets- och ledarskapskapsstrukturerna kommer att se
ut samt vilka satsningar som kommer att goras i foretaget. Man bor beakta att utarbetade
verksamhetsstrukturer ger ett stérre utbud och ledarskapsstukturer skapar hégre kvalitet
men samtidigt kraver resurser.

Till restaurangchefens ansvar hor ocksa att faststalla mal och bestimma normer. Malen
och normerna kan ses som en forlangning av strategin. Restaurangchefen skapar gene-
rella mal for hela verksamheten och specifika mal for varje avdelning. Malen forebyg-
ger missforstand i verksamheten och underlattar ledarskapet for varje ledare. Nar man
formulerar malen skall man tanka pa att de skall gora verksamheten konkurrenskraftig.
Normera &r regler, det ger riktlinjer for hur alla skall fungera och skapar kontinuitet i
produkt och service. De minskar ocksa kontrollarbeten som cheferna maste utfora. Re-
staurangchefen kan sjalv faststalla malen och normerna eller géra dem i samverkan med

mellancheferna. Restaurangchefen kan ocksa be mellancheferna ta fram forslag. Hogst
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antagligen kombineras metoderna, beroende pa situation. I sitt fortlopande arbete hante-
rar restaurangchefen verksamheten genom planering, organisering och kontroll. Forst
gor restaurangchefen upp en plan for taktiken: konkreta atgarder i verksamheten for att
stoda strategin och nd malen, for hela verksamheten samt for varje segment i organisat-
ionen som kraver det. Sedan kommer operativ planering som bestammer specifika at-
garder som skall stoda taktiken och strategin. | foljande skede skall restaurangchefen
organisera arbetet. Hen skall kommunicera med de anstallda om vad det ar de har for
uppgifter samt forma grupper. Hen maste ocksa styra och motivera personalen. Dérpa
kommer restaurangchefen till kontrollstadiet, da restaurangchefen kan se om verksam-
heten natt sina mal. Utifran det korrigerar hen verksamhetsséttet enligt behov. Restau-
rangchefen gor nya planer och organiserar om for att anpassa verksamheten. Restau-
rangchefen skall ga igenom planerings-, organiserings- och kontrollskedena ocksa vid

kortfristiga projekt, t.ex. under evenemang, temaveckor och liknande.

Ingen restaurangchef har tillrackliga resurser for att skapa den ultimata verksamheten.
Ett bra satt att tackla det problemet ar
att ta med mellancheferna i arbetet. Ett

samarbete mellan parterna gor att re-

. . ) Strategi
staurangchefen inte behdver beharska
alla delar av arbetet, sdsom de tekniska
rutinerna inom de olika avdelningarna. Restaurangchef
Med samarbete kan man ocksd fylla e e e e
behovet av kunskap inom marknadsfo- ' -
. ) Normer Mal
ring och ekonomi. Samarbete mellan

enheter och personer minskar ocksa re- Figur 5 Restaurangchefens arbete i verksamhetsstrukturen

staurangchefens administrativa arbete, (figur modifierad av skribenten)
t.ex. som att se till att personalen i verk-

samheten féljer alkohollagen och Elviras anvisningar, géllande alkopass, hygienpass
0osV.

Det ar viktigt att restaurangchefen skapar en hallbar ledarskapsstruktur i verksamheten.
Detta for att undvika situationer dar ineffektivitet uppstar enligt Parkinsons lag. Figur 5

beskriver restaurangchefens arbete.
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Mellanchefer

Mellanchefernas jobb &r huvudsakligen att arbeta enligt strategin. De skall ocksa formu-
lera normer och mal i samverkan med restaurangchefen. Eftersom de sjélva har ett starkt
samband med verksamheten under dem, bor de kunna fora fram viktiga synpunkter fran
sina avdelningar om hur man kan modifiera och faststalla mal och normer.

For varje avdelning formuleras mal. For koksavdelningen kan ett mal vara att ravarorna
till forratter far kosta hogst 5 €/portion. For salsavdelningen kan det vara att sélja 10 %
mera dessertvin. Malen gor det lattare for mellancheferna att forsta exakt vad som kréavs
av dem och deras avdelning och é&r till hjalp nér de skall strukturera arbetet i sin avdel-
ning. Mellancheferna kommer att forsta vad som ar vasentligt att kontrollera och vilken
information de ska formedla till restaurangchefen.

For varje avdelning faststélls ocksd normer. De underlattar arbetet for hela verksamhet-
en. Normerna kan ocksa ses som ett verktyg for att na malen. En norm kan vara att ser-
vitorerna alltid skall rekommendera dessertvin i samband med desserten.
Mellancheferna anvander pa samma satt som restaurangchefen planering, organisering
och kontroll i sitt arbete. De kontrollerar att deras avdelningar nar de mal som stallts for
dem och att alla arbetsskeden uppfyller dem. Som vi kan se stélls manga krav pa mel-
lancheferna. Precis som restaurangchefen bor de utnyttja de chefer som finns under
dem, om verksamheten &r sa stor att det finns flera nivaer.

Mellanchefernas arbete beskrivs i figur 6.

Normer Mal

Koksmastare Hovmastare

/

Figur 6 Mellanchefernas arbete i verksamhetsstrukturen (figur modifierad av skribenten)

Operativ personal

Den operativa personalen skall arbeta enligt det direktiv det fatt. Genom strategin skall
alla fa en idé om vad foretaget vill skapa genom dem, vilket ska underlatta flodet i arbe-
tet och motverka missforstand. Malen skall visa vilken niva man maste prestera, darfor

ar det viktigt att de ar matbara. Normerna skall hjalpa personalen att forsta hur de skall
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arbeta. Om personalen faktiskt forstar strategin, malen och normerna ar det lattare for
dem att hantera oférutsagbara situationer som ofta uppstar i en restaurang, i motet mel-

lan kund och verksamhet.

Modellen
Modellen i sin helhet beskrivs i figur 7

Strategi

Restaurangchef

/ 3
A RERNEN e aNISENRNETRONT oll

Normer Mal

Koksmastare Hovmastare

Serveringspersonal  Disk  Kdkspersonal

Figur 7 Verksamhets- och ledarkapsturkturmodellen (figur modifierad av skribenten)

Verksamhets- och ledarskapsstrukturerna skall utformas utgdende fran strategin. Den
skall ocksa avspeglas i de normer och mal som sétts upp for verksamheten.

Planerings-, organiserings- och kontrollarbetet anvénds sedan for att folja upp arbetet i
verksamheten. Restaurangchefen anvander dem for att na verksamhetens mal och skapa
ett effektivt samarbete mellan hela verksamheten, men ocksa for leda mellancheferna
och genom dem personalen. Mellancheferna anvander dem for att styra sin avdelning.
Det finns skillnader i hur restaurangchefen och mellancheferna utfér planerings-, orga-
niserings-, och kontrollarbetet. Skillnaderna beror pa verksamhetens storlek och struk-
tur. Hierarkin eller den sa kallade ledarskapsstrukturen finns i foretaget for att kontrol-
len skall fungera. Samtidigt vet man att utrymmet for idéer ar storre i platta eller demo-
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kratiska organisationer. Mangden idéer &r bra for att 6ka verksamhetens konkurrens-
kraft. Fortfarande skall chefen ha sista ordet. Fastan hierarkin &r stark bor man behandla
personalen jamlikt for att fa ett bra resultat av deras arbete. En platt hierarki motverkar
ocksa tomgang och misshrukade resurser enligt Parkinsons lag. Carlzon papekar att en
stark hierarki kan bromsa personalen arbete. Det &r ytterst viktigt att alla i foretaget for-
star strategin, normerna och malen. Ifall man inte férstar dem kan man inte félja dem
utan verksamheten drar at olika hall och produktionen blir ojamn. Det blir svarare att na

verksamhetens mal.

4 RESULTAT ANALYS

| detta arbete anvande jag mig av tva fokusgrupper som fick ga igenom mina modeller
for att komma med asikter och modifiera dem. Genom en fokusgrupp far man reda pa
hur individer sinsemellan diskuterar ett amne. Som forskare vill man se hur deltagarna
reagerar pa varandras asikter. Fokusgrupper fungerar bra da intervjun &r svagt strukture-
rad. Men en svagt strukturerad intervju kréver att deltagaren har en bra kdnnedom om
amnet. Det som &r positivt med fokusgrupper ar att deltagarna tillsammans har lattare att

hantera problem och komma fram till bra resultat. (Bryman & Bell: 389-390).

Jag gjorde intervjuerna med tva olika grupper som tillsammans representerar alla seg-
ment i modellerna. Den ena gruppen representerar den operativa personalen. | den
ingick Annika Jalas och Malin Jalas. Annika arbetar som kock och servitér pa Cafe
Cabriolle och har under sin karriar arbetat som kock, skifteschef och servitor pa ett fler-
tal platser. Malin arbetar som kock pa Sibbo kommun sedan 8 ar tillbaka.

Den andra gruppen, som representerar mellanchefer och krégare, bestod av krdgartrion
Anne Ingman, Mikael Kokkonen och Samuel Mikander. Tillsammans driver de restau-
rangerna Kottkontrollen och Slottsknekten i Raseborg. Anne arbetar mycket med eve-
nemang kring restaurangerna och som jag forstod det ocksa mycket med det marknads-
foring och ekonomi. Mikael &r kdksmastare pa Slottsknekten samt gor en del salsturer
vid Kdttkontrollen, Mikael tar &ven hand om en del cateringuppdrag. Samuel &r koks-
mastare pa Kottkontrollen och dessutom medlem i det finlandska kocklandslaget.

Jag valde dessa personer till mina fokusgrupper for att de alla &r goda vénner till mig

och for att jag tror att de med sina erfarenheter fran branschen har goda forutsattningar
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att granska mina modeller pa ett passande satt. Jag bad dem att vara uppriktiga och sade
att de garna skulle kritisera ifall de tyckte nagot var bristfalligt.

FIRO och LEAD modellen beskrev jag i sin helhet. Nar jag beskrev modellen om verk-
samhets- och ledarkapsturkturensuppbyggnad beskrev jag inte direkt teorin om hierar-
kier eller Parkinsons lag. Istallet stallde jag fragor, baserat pa teorin, till fokusgrupperna
om hur man kunde strukturerar ledarens arbete pa olika nivaer i hierarkin.

Den forsta intervjun gjorde jag med den operativa personalen. Vid det tillfallet beskrev
jag forst teorin och stallde sedan fragor. Det blev for mycket information for deltagarna
pa en gang vilket gjorde diskussionen rorig. Vid den andra intervjun fragade jag om
asikter om olika pastaenden samtidigt som jag beskrev teorin, vilket jag tyckte gav ett

battre fléde i intervjun. Intervjuerna ar bifogade i sin helhet i bilagorna.

4.1 Gruppernas asikt om FIRO- och LEAD modellen

Vid tillhorarfasen tyckte bada grupperna att E- och D-stilarna passade. Annika tyckte
ocksa att L-stilen kunde anvéndas, i en situation dar ledaren kom till en grupp som re-
dan hade formats tidigare. Det for att fa en bild av hurudan gruppen ar och samtidigt for
att visa 6dmjukhet infor den befintliga gruppen.

| gemytfasen tyckte grupperna att D-stilen passade, personalgruppen tyckte att det var
svart att saga vilken stil som kunde passa men tyckte om att D-stilen dnda var bast lam-
pad. Samuel namnde, med medhall fran sin grupp, att tillhorarfasen och gemytfasen ar
ganska sammanfogade. Daremot tyckte de att D-stilen passade bra in i gemytfasen.

I rollsokningsfasen tyckte grupperna att L- och E-stilarna passade. Annika tyckte forst
att E-stilen inte passade, jag forklarade da iden bakom stilen, att halla gruppen i en stor
grupp istallet for en grupp med manga sma undergrupper, tyckte hon att stilen passade.
Anne betonade att E-stilen, férutom att undvika undergrupper, kunde ge gruppen moti-
vation att ga framat och ta tag i sitt arbete. For den asikten fick hon starkt medhall av sin
grupp, som trodde att stilen kunde ge gruppen motivation att 16sa sina konflikter vilket i
sin tur skulle leda till att gruppen kom vidare till idyllfasen. Né&r jag bad personalgrup-
pen att sammanfatta synpunkterna pa modellen tyckte den att A-stilen skulle finnas med
vid rollsokningsfasen.

Mellanchefs- och krdgargruppen tyckte direkt att L- och D-stilarna passade bést i idyll-

fasen. Personalgruppen tyckte att A-stilen ocksa skulle anvéndas istallet for D-stilen.
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Det tyckte att ledaren i idyllfasen maste vara tydlig om nagon i gruppen inte fungerar
som den ska. Det tyckte ocksa att det &r viktigt att ledaren haller en sadan distans till
gruppen att hen kan leda och séga till néar det behdvs. Det trodde att om ledaren blir for
bra kompis med gruppen sd vagar hen inte saga till och da ber personalen papeka
varandras forfarande, vilket kan leda till en dalig stamning inom gruppen. D-stilen tycke
de var lite drastisk Jag fick en kénsla av att D-stilen handlar mycket om att man kanske
lite hotar” sade Annika. De papekade ocksa att om A-stilen anvands maste ledaren ge
akt pa att sdga till utan att forolampa nagon.

Vid samhorighetsfasen tyckte chefs- och krégargruppen att D- och L-stilen passade.
Mikael namnde &ven har att A-stilen kunde passa i alla faser. Anne ansag daremot att
den kanske inte riktigt passade i borjan men att den borde komma med i samhdrighets-
fasen. Samuel tyckte att det egentligen var nar man kom till samhdrighetsfasen som all-
ting borjade. Samuel tyckte att D-och L-stilarna passade men ocksa E och L. 735 % av
D,35% av L, 20 % av E och 10 % av A”. Samuel tyckte att man i det har skedet hade
byggt upp ett team och det var nu man borjade arbeta. Krégar- och chefsgruppen beto-
nade att det i samhdrighetsfasen behdvs entusiasm och kdmpagléd men att det var vik-
tigt att inte bara ta allt med en klackspark, utan att man nu maste ha konkreta produkt-
ionsmal. Det sag ett stor varde i att anvanda samtliga stilar men ansag det svart att fak-
tiskt kunna utféra dem som ledare.

Personalgruppen tyckte att D- och L-stilarna passar i samhdrighetsfasen. Annika tyckte
daremot att D-stilen, med mor&tter om man gor nagot bra och konsekvenser vid daligt
forfarande inte passade. Hon trodde att personalen blir beroende av dessa morotter, att
om personalen inte fick dem skulle de efter en tid inte vérdeséatta arbetet tillrackligt.
Daremot kunde de se varde i att dirigera gruppen genom D-stilen, att fa ratt man pa ratt
plats. Da jag sade “’D-stilen ledare beskrivs ju som en som inte tar andra asikter i beak-
tande sa darfor har jag tankt att man skall kombinera bade D och L sa att man tar de
andra i beaktande” fick jag medhall frén dem. Annika tyckte ocksa att L-stilen var bra
att anvanda for att halla koll pa gruppen men ocksa for att se ifall ndgon i det har skedet
ville byta roll.
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4.2 Gruppernas asikt om verksamhets- och ledarkapsturktur-

modellen

Personalgruppen tyckte det att det var viktigt att personalen forstod strategin och malen.
De tyckte att det ar en forutsattning for att kunna arbeta men ocksa paverka. De tyckte
allmant att det ar viktigt att man forklarar varfor man gor pa ett vist satt. Personalen kan
annars ha svart ha svart att se idén bakom en del arbetsrutiner. De sag problem i att ha
en for stark hierarki i foretaget och tyckte att det ar viktigt att det finns en kontakt ge-
nom alla nivaer i hierarkin. De vill vara med och paverka och tycker det &r viktigt att de
hogre cheferna forstar deras situation. De tyckte ocksa att restaurangchefen kunde fa en
storre synvinkel genom personalens idéer och erfarenheter. De tyckte daremot att leda-
ren skall ha sista ordet eftersom ledaren har ansvaret. Annika tyckte att mellancheferna
skall fungera som en sil mellan personalen och restaurangchefen, mellanchefen skall
vidarebefordra vasentliga synpunkter fran personalen till restaurangchefen.

Malin diskuterade i banor att arbetet borde fungera sa, att restaurangchefen for fram for-
slag om hur man skall arbetar och sedan sa gor mellanchefen och personalen det till
verklighet. Anne, fran chefs- och krégargruppen, tyckte att restaurangchefen skall ta
fram det mera ideella och sen skall mellancheferna och personalen skéta det konkreta.
Samuel tyckte att om restaurangchefen tar pa sig for mycket av det praktiska arbetet kan
det skapa en yrsel som sedan sprider sig till hela verksamheten. De tyckte dnda att mel-
lanchefen och restaurangchefen maste ha ett starkt samarbete. Chefs- och krogargrup-
pen tyckte ocksa att det &r viktigt att restaurangchefen star med fétterna pa jorden, t.ex.
nar man tar fram produktionsmal. De skamtade till och med om att ha for stora mal.
Chefs- och krogargruppen tyckte att det maste ga en diskussion upp och ner i hierarkin
eftersom det &r i den operativa personalen som resurserna finns. Kommunikationen mel-
lan nivaerna utokar flodet av idéer. De insdg anda problem i storre restauranger att ta
med hela personalstyrkan i mellanchefens arbete. De ansag anda att det ar viktigt att en-
gagera den operativa personalen i relevanta fragor.

Chefs- och krogargruppen tyckte att modellen speglade verkligheten. De sa att det var
sa har de arbetade vardagligt, med allt fran strategin till planering, organisering och
kontroll. De ansag att modellen relevans véxer med foretagets storlek. | sma foretag ar
restaurangchefens arbete praktiskt men da foretaget véxer blir restaurangchefens arbete

allt mera administrativt.
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4.3 Diskussion om FIRO- och LEAD modellen

Vid FIRO och LEAD modellen tillhérarfas tyckte Annika att L-stilen passar om en ny
ledare kommer till en befintlig grupp, det blir da lattare att lara kdnna gruppen men
ocksa for att ta gruppens i beaktande. Detta tycker jag &r en relevant iakttagelse som ger
varde till modellen, varken Faltsjo eller Udd tar upp den situationen da det kommer en
ny ledare till en befintlig grupp. For ovrigt tyckte grupperna att E- och D- stilarna pas-
sade vid fasen.

| gemytfasen tyckte personalgruppen att det var svart att siga vilken stil som passade
men tyckte nog anda att D-stilen var mest lampad. Chefs- och krogargruppen tyckte att
D-stilen passade och konstaterade att tillhorar- och gemytfaserna &r valdigt nara
varandra. Jag haller med dem om att det &r svart att hitta en direkt linje att arbeta med
vid fasen, Enligt Udd och Faltsjo krévs det att gruppen blir tvingad att samarbeta. D-
stilen beskrivs som ledare som satter upp mal, jag tror i och med det att D-stilen pa-
skyndar processen att komma vidare till nasta fas och darfor ar vardefull i gemytfasen.
Vid rolls6kningsfasen tyckte grupperna att L-och E-stilarna passar som ledarstilar. Per-
sonalgruppen tyckte vid en sammanfattning av modellen att A-stilen passade. Mikael
tyckte att A-stilen kunde anvéndas i alla faser. Anne tyckte att stilen var lite drastisk att
anvanda i de tidiga skedena, hon sag anvandning for den i samhorighetsfasen. Enligt
teorin skulle A-stilen inte alls ha ndgot varde i rollsokningsfasen for gruppens utveckl-
ing, Udd och Faltsjo konstaterar att medlemmarna sjalva maste komma lésning, annars
stannar gruppen i fasen. Berggren med sina medskribenter konstaterar att L-stilens lot-
sar medlemmarna till sin egen l6sning. Om man konsekvent styr gruppen mot en l6s-
ning sa far man en losning pa just det specifika problemet men gruppen kommer inte att
hitta sina roller i gruppen vilket de behdver for att komma vidare i FIRO. Udd och Falt-
sjo konstarar ocksa att ledaren maste ge gruppen fortroende samt stod, vilket inte A-
stilens ledare gor. Visst skulle en korrigerad A-stil kunna komma in med ndgon form
varde i diskussioner. Jag tror att Mikael, Malin och Annika har varit med om en situat-
ion dar nagon i en grupp tagit sig en ledarroll som inte passar dem. | den situationen har
ledaren latit den personen fa for mycket makt vilket den Gvriga gruppen inte uppskattat.
Da har de 6vriga gruppmedlemmarna kanske tyckt att ledaren maste ta en argumenterar
roll, for att fa personen att forsta att hen inte ar passlig for den roll hen tar. Jag har varit

med om situationen, bade som gruppmedlem och ledare och situationen ar svar att han-

31



tera i bada rollerna. Daremot tycker jag att ledaren i den hér situationen maste kunna ta
upp problemet och da kan A-stilen vara vardefull eftersom visa personer kraver en stra-
kare ledning genom argumentation. Krogargruppen kom ocksa fram till att E-stilen i
rollsékningsfasen kan skapa mera varde an att endast undvika undergrupper. De trodde
att E-stilen kan var nyckeln till att gruppen hittar motivation, vilket kan leda till att med-
lemmarna forsoker hitta sina roller och bli en vélfungerande grupp. Teoretsikt s&tt
stdimmer detta med Udd eller Faltsjé uppmaningar om att man skall uppmuntra gruppen
att koncentrera sig pa sitt arbete for att gruppen skall ga framat i FIRO utvecklingen. Jag
tycker att krogargruppens pastaende ar riktigt och fick mig att vardesatta E-stilen mera
vid fasen an tidigare. Att fa gruppen att snabbare ga igenom fasen ar véldigt positivt ef-
tersom rolls6karfasen ar da gruppen ar som mest ineffektiv i FIRO.

Vid idyllfasen tyckte chefs- och krégargruppen att D- och E-stilarna passade. Personal-
gruppen tyckte att D-stilen kunde bytas ut till A-stilen. Personalgruppen tankte att D-
stilen kan leda till situationer d&r ledaren hotar med uppséagningar ifall personal inte f6l-
jer direktiven. Jag tror att ledaren inte p.g.a. av meningsskillnader med personalen kan
hota med nagot sa drastiskt som uppséagningar. Varfor de ocksa tyckte att A-stilen skulle
anvandas har var for att ledaren maste en distans till gruppen, da for att hen skall kunna
sdga till at sin personal, och inte be dem att papeka om varandras negativa forfaranden.
Det liknar den problematiska situationen jag beskrev tidigare i diskusinen dar jag kom-
mer fram till att A-stilen kan anvéandas specifikt for att hantera en situation da nagon gor
nagot negativt och behdver en stark vagledning av ledaren. Malet i detta skede &r att fa
gruppen att koncentrera sig pa arbetet enligt bade Udd och Falstjo, darfor tycker jag att
D-stilen med dess tydliga mal som Berggren m.fl. beskriver ger mera vérde an A-stilen.
Déremot skall man inte helt forkasta A-stilen. Om gruppens medlemmar kan ta emot
argument utan att ta illa vid sig och ga vidare tillbaka i faser ar A-stilen inte att forkasta,
kanske till och med A-stilen kunde ge vérde till gruppdynamiken. Finland dr ett land déar
man garna diskuterar rakt och tydligt, vi kan sjalvklart ta illa vid oss men i det langa
loppet gar vi vidare utan langdragna dispyter. Enligt Udds och Faltsjos teori skulle inte
A-stilen inget vérde i sin helhet for gruppens utveckling i Idyllfasen. D&remot tror jag
att stilen kan ge varde vid situationer som uppstar. T.ex. skulle en sadan situation kunna
uppsta da gruppen tycker att nagot i deras arbete ar enfaldigt samtidigt som de inte kan

relatera till vilket véarde de skapar. Da kunde en argumentera stil fran ledaren vara bra
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for att argumentera vardet i arbetssattet. | situationen maste ledaren da vara 6ppen pa
motargument som inte leder till konsekvenser framover.

Vid samhdrighetsfasen tyckte personalgruppen att D-stilen inte passade, narmast for att
personalen kan bli beroende av de morétter som stilen innebér, de sag daremot ett vérde
i att ledaren dirigerar gruppen. Jag tycker som dem att en grupp inte far bli for beroende
av bonusar for att gora ett bra arbete, speciellt inte i det vardagliga arbetet. Hur D-stilen
skall anvéandas beror pa ledaren och verksamheten. Hur D-stilens bonusar ser ut ar dock
individuellt beroende pa verksamheten och ledaren. Jag tror att ndgot sa enkelt som
feedback kan vara bade morétter och konsekvenser. Feedback ar ocksa positivt eftersom
medlemmarna genom den vaxer i sin yrkesroll. En annan form av bonus kan vara att
ledaren sétter upp ett mal, T.ex. att ha en viss omsattning under sommarsasongen, om
verksamheten sedan nar malet far personalen nagon form av bonus. Som Berggren m.fl.
teori konstarerar maste medarbetaren se ett samband mellan de krav ledaren stéller och
de beldningar hen ger och vice versa galler med bestraffningar. Annika poédngterade
ocksa att L-stilen &ar bra pa det sattet att ledaren kan se ifall ndgon inom gruppen soker
en ny roll. Jag tror ocksa att i och med att medlemmarna blir battre pa sitt arbete soker
de sig storre roller inom gruppen for att de vill utvecklas. Jag tror att man med L-stilen
kan hantera rollbyten i samhdrighetsfasen och da undvika att gruppen gar tillbaka till
rollsokningsfasen, vilket skulle vara mycket véardefullt eftersom gruppen da gar tillbaka
till fasen dar den &r som mest effektiv. Varken Udd eller Féltsjo beskriver rollsékarpro-
cessen forutom i rollsokningsfasen och de ar tydliga med att man skall undvika att ga
tillbaka. Annikas asikt gav mig insikten om att det &r ganska sjélvklart att en person inte
alltid kommer vilja vara i den roll hen tilldelats tidigare i rollsokningsfasen. Faltsjo och
Udd beskriver daremot att gruppen ar bra pa att ssmmarbeta i samhorighetsfasen och att
beslut uppstar genom diskussion dar alla respekteras och tas i beaktande, kanske dessa
diskussioner kan hantera ett rollombyte. Daremot tror jag att Annikas papekande bara
ger annu mera varde till modellen, i och med att man har i atanke att en sadan situation
kan uppstad. Samuel med sin grupp tyckte att ledaren nu skulle anvéanda sig av en kom-
bination av samtliga stilar, de héll med om att E- och L-stilarna framst skulle anvandas
men sag varde i A- och D-stilarna. 35 % av D, 35 % av L, 20 % av E och 10 % av A”
sade Samuel. Jag haller med dem om att alla stilar kan ge ett vérde i denna fas. | samho-
righetsfasen ar gruppdynamiken pa topp och det ar nu ledaren skall koncentrera sig pa
arbetet. Ledaren kan genom D- och L-stilarna halla gruppen i samhorighetsfasen, stilar-
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na skulle i sig skulle ge mest varde enligt Udd och Féltsjos teori, da att ge gruppen an-
svar men ocksa styra och fungera som en auktoritet i bakgrunden. Udd och Faltsjo be-
skriver anda att nu ska ledaren koncentrera sig pa malet. Nu har ledaren en vélfunge-
rande grupp med en god dynamik, da tror jag att ledaren kan anvéanda sig av E - och A-
stilarna for att hantera olika situationer som verksamheten kréver, for nu ar alla verktyg
for att na malen vardefulla.

Allmant tyckte grupperna att modellen var bra. Krdgar- och chefsgruppen skulle absolut
kunna anvanda modellen pa sin restaurang och sa att de kanner igen sig i modellen och
att modellen beskriver det naturliga forloppet i att arbetslag. De sag att det &r ett vanligt
problem &r att grupper stannar i rollsokningsfasen. Samuel kande tydligt igen sig i mo-
dellen. Efter intervjun berattade han om en tidigare anstélld, dar han inte kunde se den
anstallda ha motivation for arbetet. Han anser att brist pa motivation kan leda till att den
anstéllda inte kom vidare i utvecklingsfaserna. Samuel sade att han hellre anstéller per-
sonal med motivation an kunskap. Han ser mgjlighet att lara sin personal allt han kan,
att 6verfora motivation ar svarare. For att gruppen skall komma igenom modellen tror
jag, som jag diskuterade med Samuel efter intervjun, att personalen maste vara motive-
rad. Jag tror darfor att man redan i rekryteringsskedet frdmst skall soka motiverad per-
sonal. Kunskap &r nagot foretagen kan ge till sin personal i arbetet. En annan nyckelfak-
tor for att modellen skall fungera ar att ledaren ar motiverad och stéller gruppens behov
framom sina egna, sa som Udd och Faltsjo beskriver det. Ledaren har en kravande upp-
gift och hen behtver mycket kunskap. Det &r ett behov som kan mattas med utbildning.
| dagens lage finns ett stort utbud av ledarskapsutbildning for branschen, sa som hov-
mastar- och koksmastarutbildningar samt restonomutbildningar. Férutom dessa finns
internetkurser och publikationer samt ledarskapsevenemang dar ledaren kan halla sig
uppdaterad. Att analysera sitt ledarskap &ar ocksa viktigt. Genom att veta vad man ar bra
och dalig pa kan man alltid forbéattra sig sjalv. LEAD-modellen &r ett anvandbart verk-
tyg eftersom det &r latt att identifiera stilarna men ocksa att forsta hur de paverkar grup-
pen. En mycket vardefull insikt jag fick efter intervjuerna var att jag hade rdknat med
att gruppen allt for konsekvent skulle folja direkt och utan problem. LEAD och FIRO
modellen foljer en linje dar teorierna méttar varandra da stilarna vid de olika faserna ger
exakt det som gruppen behdver for att komma vidare. Dock &r en grupp aldrig helt op-
timal, medlemmarnas personligheter kommer skapa helt en unik samling av konflikter
vid varje grupp som uppstar. Alltsa blir min modell en grund men beroende pa gruppens
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behov maste ledaren i visa situationer anvanda andra kombinatiner av stilar i faser an de

som beskrivs. Da kanske speciellt vid specifika situationer.

4.4 Diskussion om verksamhets- och ledarkapsturkturmo-

dellen

Bada grupperna kom fram till var att det ar viktigt att alla forstar strategin. Att forsta
strategin dr ocksa nyckeln till att personalen skall kunna arbeta pa basta mojliga sétt,
eftersom man da forstar vad foretaget vill nd, da kan man ocksa koppla det till sina ar-
betsuppgifter. P4 samma satt maste man forsta normerna och mal.

Strategin tillsammans med dess forlangningar, normer och mal, byggs upp for att verk-
samheten skall vara I6nsam och konkurrenskraftig. Alltsa ar de grunden till allting i re-
staurangen. Manga tycker sakert att det ar helt sjalvklart att man skall forsta strategin,
normerna och malen. Enligt min erfarenhet &r detta inte alls sjalvklart. Pa tre av mina
sex tidigare jobb inom restaurangbranschen har jag kommit i kontakt med dem. | ett av
dessa foretag kom jag i kontakt med normer och mal. Normerna var uppsatta pa vaggar i
personalutrymmen och malen gick vi igenom med var férman. Att jag forstod normerna
underlattade pa det sattet att jag alltid viste hur jag skulle féra fram information, svara i
telefon, hantera specialbestallningar och sa vidare. Normerna fungerade sa som Mullins
beskriver dem, att de skall ge riktlinjer hur man ska fungera och bestammer ansvarsom-
radena. Normerna, i och med de var sa tydliga, var till hjélp i situationer som annars kan
ta en stor del av ens tid att hantera.

Nar vi gick igenom om vi natt malen var det endast det ekonomiska resultatet som be-
handlades. Detta blev kanske lite 6verflodigt for oss, som kock eller servitor ar det svart
att i storre utstrackning paverka ekonomin. Man kan paverka den genom d&r att ha en lag
svinnprocent, anvanda sa lite energi som mojligt, vara trevlig mot kunderna sa att de
kommer igen samt forsoka sélja mera osv., men det ar ndgot som man alltid skall gora.
Dérfor tror jag som Bauer m.fl. att det &r viktigt att inte endast kontrollera ekonomiska
mal eftersom det kan vara ganska intetsagande for personalen. Pa en annan arbetsplats
maste jag ga igenom foreberedande internetkurser innan jag borjade arbeta. Pa kurserna
gick man igenom strategin, personalstrategin, normer och mal. Strategin var i en kom-
primerad form men gav mig anda en tydlig bild av vilket varde man ville skapa for kund
en. Det underlattade mitt jobb fran borjan, nar jag maste ta beslut. Det fungerade, som
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Mullins beskriver, sa att strategin och malen motarbetar missforstand och gor det lattare
att ta beslut. Chefs- och krogargruppen konstaterade att nar man satter upp mal for fore-
tagen &r det viktigt att vara realistisk, ifall man stéller upp omojliga mal kommer man
inte att arbeta for att na dem. Kotas och Jayawardena samt Mullins beskriver i sin teori
att strategin skall skapas utgaende fran basfakta, vilket borde resultera i att malen inte
blir orealistiska. Bada fokusgrupperna ansag att hela personalen skall vara med och pa-
verka, i nagon utstrackning, nar normer och mal formuleras. Enligt Kotas & Jayawar-
dena ar restaurangchefens arbete ofta det svartaste inom branschen och att hen behéver
en stor mangd kunskap for att hantera verksamheten. Alltsa skulle fokusgruppens pape-
kande kunna vara en bra idé for att mota dessa behov. Annika fran personalgruppen
tyckte att mellancheferna skulle fungera som en sil mellan den operativa personalen och
restaurangchefen som endast for fram det av varde. Jag tycker att det ar en bra idé ef-
tersom det sdkerligen annars kan bli for mycket information mellan segmenten déar
ocksa en del ar irrelevant. Det kan resultera i att man helt och hallet slutar vardesatta
detta flode av idéer. Fokusgruppen kom ocksa fram till att restaurangchefen bér huvud-
ansvaret och darmed ocksa sista ordet sa som Nordqvist och Persson beskriver det. For
att skapa en hallbar struktur nar normer och mal formuleras skulle det t.ex. kunna ske i
samarbete mellan restaurangchefen och mellancheferna, da skall mellanchefen framfora
personalens asikter och relevanta idéer.

Malin och Anne, med medhall fran sina grupper, formulerade det s& det fortlépande ar-
betet med planering, organisring och kontroll borde fungera sa att restaurangchefens
jobb ar att framst skapa ett ideal, att hen kan forklara vad vi skall na. Sedan skall mel-
lanchefen med sin personalgrupp utveckla de konkreta arbetssatten. Detta liknar
Carzlon teori, att den hogsta nivan skall formulera strategin och skapa forutsattningar
for den operativa personalen att na malen. Samuel konstaterade att om restaurangchefen
blandar sig i allt for mycket av det konkreta kan de leda till yrsel. Precis som Mullins
teori beskriver det, det kan uppsta tomgang och sloseri med resurser enligt Parkinsons
lagar. Darfor ar det viktigt att ledaren endast tar pa sig sd mycket arbete som kravs.
Chefs- och krégargruppen konstaterade att i en mindre verksamhet blir granserna mel-
lan avdelningarna mindre och att alla paverkar allt i modellen. I en stérre verksamhet
blir granserna skarpare, men gruppen ser fortfarande ett behov av att hela personalen &r
med och paverkar for att skapa ett storre flode av idéer. Detta liknar Mullins teori om
hierarkier, en storre restaurang behdver dem for att hantera verksamheten. D&remot ser
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man ett behov av ett storre flode idéer. Jag tror att det ar viktigt att cheferna far med den
operativa personalen i sitt arbete for att de ar i direkt kontakt med gésterna och bast kan

utveckla verksamheten som berér gasten.

Efter intervjuerna med mina fokusgrupper mérkte jag att vi diskuterade modellen utga-
ende fran perspektiv for ganska sma restauranger, vilket dock en stor del av Finlands
restauranger ar. Det gjorde det svarare for oss att diskutera exakt hur ansvarsfordel-
ningen i hierarkin skulle se ut. Personligen har jag under de senaste aren arbetat for tva
stora foretag i hotell- och restaurangbranschen. | dessa har vi haft chefer som helt eller
till storsta del arbetat med administration. Jag har i dessa sett chefernas arbete som var-
defullt som stod for den operativa personalens arbete. Vi har fatt tydliga anvisningar om
vad som kommer handa och hur vi skall arbeta. De har ocksa forberett oss for speciella
situationer och gett anvisningar for hur vi kan modifiera arbetsséttet. De har ocksa gett
oss kritik for att vi skall forstd vad som gatt fel, sa att det inte hander igen. Jag kan
ocksa se hur det administrativa arbetet skapat en bra kontakt mellan avdelningar. Pa ett
av foretagen var koket indelat i ganska manga avdelningar. Fordelen var att alla blev

valdigt duktiga pa sitt enskilda arbete och kvalitén hojdes pa produkterna de skapade.

Fokusgrupperna ansag att verksamhets- och ledarkapsturkturmodellen ar relevant for
arbetet i restaurangerna. Chefs- och krogargruppen sag planering, organisering och kon-
trollrutinerna som en del av deras vardagliga arbete. Man kan tydligt se nar Kotas &
Jayawardena samt Norqvist & Persson i sina teorier formulerar t.ex. koksmaéstarens ar-
beten, att de naturligt foljer Bauer m.fl. samt Kotas & Jayawardena teori om planering,
organisering och kontrollering. Kéksmaéstarens arbete forst ar att bestalla ravaror som &r
planering. Att ta emot dem och lagra dem och behandla dem &r organisering. Att

granska rutinerna i koket ar kontroll.
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45 Konklusion

Efter diskussionerna i fokusgrupperna har kombinationen av FIRO & LEAD modellerna

sa som de presenterades i figur 4 kompletterats till foljande figur.

Rollsdkningsfasen

Tillhorarfasen Samhorighetsfasen

Figur 8 FIRO- och LEAD modellen (figur modifierad av skribenten)

Forandringen i modellen blir att L-stilen laggs till i tillhérarfasen sérskilt da en ny ledare
kommer till en befintlig grupp. Ledaren skall lyssna for att fa en bild av gruppens situat-
ion men ocksa for att visa sitt intresse for gruppen. E-stilen far ocksa storre betydelse
vid rolls6kningsfasen. Genom att entusiasmera i den hér fasen kan ledaren férutom att
undvika att det uppstar undergrupper ocksa cka motivationen i gruppen, vilket i sin tur
kan leda till att gruppen lattare hittar sina roller. Vid samhorighetsfasen kan det vara
vardefullt att tillampa L-stilen. Genom att lyssna kan ledaren fa en chans att se om na-
gon ville byta roll i gruppen. Da kan man hantera ett rollombyte i samhorighetsfasen
utan att ga tillbaka till rollsokningsfasen. | samhérighetsfasen tillaggs E-och A-stilarna,
i det har skedet kan det ocksa vara vardefullt att entusiasmera och argumentera. Alla de
beskrivna ledarstilarna kan i det har skedet stoda verksamheten. For Gvrigt ansag man
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inte att A-stilen ensam inte ar anvandbar i nagon fas. Argumentation &r viktig narmast i
situationer da nagon gor nagot negativt och behover en stark vagledning av ledaren. A-
stilen ar till hjalp for att 16sa ett specifikt problem, fér mycket av stilen kan vara negativ

for gruppens utveckling i FIRO.

Verksamhets- och ledarskapsturkturmodellen

Verksamhets- och ledarskapsturkturmodellen beskrivs i figur 9. Det som forskningen

Strategi

Restaurangchef

7 X
VEinaring Of=nigadng onidoll

Normer Mal

Koksmastare Hovmastare

Idéer

Serveringspersonal  Disk  Kdokspersonal

Figur 9 Verksamhets- och ledarskapsturkturmodellen (figur modifierad av skribenten)

kommer fram till &r att det ar viktigt att alla forstar strategin, malen och normerna. Det
ar en forutsattning for att alla skall kunna arbeta enligt dem. Mélen maste vara relevanta
och kunna uppfyllas, om personalen inte tror pa att de kan na dem kommer det inte att
arbeta serigst for dem.

Behovet av hierarki och fordelning av uppgifter och ansvar beror framst pa verksamhet-
ens storlek. Om verksamheten véxer eller man vill hoja kvalitén i verksamheten kan en
klarare uppdelning i chefsfunktioner och avdelningar vara ett sétt att fa en starkare styr-

ningsfunktion. Flera nivaer med chefer och mellanchefer och en striktare arbetsfordel-
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ning medfor ocksa hogre kostnader. En krogare maste tanka pa om avkastningen av ar-
betet blir hdgre an de resurser hen satsar.

Vid intervjuerna betonades att det &r viktigt att det skapas ett utrymme for flode av ideer
mellan den operativa personalen och mellancheferna. Dessa idéer fran den operativa
personalen kan forhoppningsvis hjalpa de dvriga avdelningarna att utvecklas och gora
verksamheten konkurrenskraftigare. Nar mellancheferna for information vidare i hierar-

kin skall de samtidigt fungera som en silar som endast for vidare information av vérde.

4.6 Avslutning

Jag ar nojd med mina modeller och tycker att de &r anvéndbara. Jag tycker att resultatet
besvarar min fragestallning. Manga kan sékert kanna igen sig i modellerna och koppla
dem till sitt vardagliga arbete. Jag tror att FIRO- och LEAD modellen kan vara till hjélp
for ledare om gruppdynamiken i arbetslaget inte fungerar. Modellen kan hjélpa ledaren
att forsta gruppens situation och hur hen kan fa den att utvecklas vidare. Modellen for
verksamhets- och ledarskapsturktur tror jag framst ger vérde for nya verksamheter som
soker en 16sning for hur de skall strukturera sitt ledarskap och arbete. Modellen ger bade
ett exempel pa hur natverket i verksamheten kan se ut men ocksa hur ledaren skall ut-
fora det dagliga arbetet. Jag tror att beskrivningen av ledarens arbetsskeden &r sarskilt
vardefull.

Enligt mig asikt kan modellerna ge mest véarde da en restaurang har problem men inte
kan identifiera dem. Modellerna kan ge en bild av hur en ledare skall arbeta och genom
att forsta modellerna kan man se var ens arbete ar bristfalligt. Ocksa restauranger som
fungerar kan ha anvandning av modellen, da for att hoja verksamhetens kvalitet samt for

att se till att verksamheten endast satsar resurser pa det som ger avkastning.

Jag tycker att jag lart mig mycket av arbetet och hoppas det kan hjalpa restauranger att
bli &nnu battre, effektivare och konkurrenskraftiga. Jag vill tacka mina fokusgrupper for
de stallde upp pa sa pass langa intervjuer. Deras asikter och erfarenheter var mycket
vardefulla. For vidare forskning tycker jag att man mer ingaende kunde undersoka nar
de finns det behov for administrativt ledarskapsarbete i hierarkin.
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BILAGOR

Intervjuer

Jag intervjuade tva grupper. De fick vid del 1 ett av intervjun, dér vi gar igenom FIRO
och LEAD modellen, materialet som beskrivs i bilaga 1. Vid del 2 av intervjun, dar vi
gar igenom modellen om verksamhets- och ledarkapsturkturensuppbyggnads modellen,
fick grupperna materialet som beskrivs i bilaga 2 och 3.

Vid del 2 av intervjun anvéander vi ordet objektiv som under arbetets gang formuleras

om till mal.

Intervju med Annika jalas och Malin Jalas.
Den 15 november 2015, vastar Hangelbyvégen 26
Intervjuare: Ville Enberg

Vid intervjun forklarade jag modellerna och bad dem sedan att ge synpunkter pa dem.
Jag tappade bort mig i frageguiden, vilket lede till att jag forklarade hela modellen och
sedan stallde alla fragor. Detta lede i sin tur till att jag maste forklara vissa delar pa nytt,
som blev oklara. Jag tror ocksa att det finns vissa delar av modellerna som jag inte be-
skrev tillrackligt bra foér dem. Kamerans batteri tog aven slut i mitten av intervjun, vilket

lede till att min intervju blev lite rorigare.

Del 1 av intervjun om FIRO och LEAD modellen

Ville: Da skall jag presentera ledarskapsstilarna, ni far har var sin beskrivning av stilar-
na sa ni kan ga tillbaka och kolla pa dem. Lyssna-stilen handlar om att ledaren lyssnar
pa gruppen och gér manga av sina beslut enligt deras asikter. Lyssna-stilen ar bra om
man har en grupp, som &r jatteduktiga pa det de gor, eftersom da kan det vara sa att du
som ledaren inte riktigt vet basta sattet hur man skall gora nagot pa, sa da kan man uti-
fran andras asikter andra pa hur man jobbar. Lyssna-stilen ar ocksa bra om nagon har
nagot problem pa jobbet som den sjalv maste hitta I6sningen pa, t.ex. om det dr nagot
hemma eller om det &r brak mellan tva stycken. Da skall man lyssna pa vad de har att
saga for att sen utifran det séga att "du kanske borde téanka pa det har". Sen skall de

borja tanka pa hur den kan atgéarda problemet. Sen har vi entusiasmera-stilen, den har
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personen som ar en entusiastisk ledare vill fa en "vi" kansla i gruppen, att "vi gor det har
tillsammans". De positiva effekterna av det hér &r att anstéllda blir inspirerade och bor-
jar samarbeta bra tillsammans. En forutsattning for att man skall kunna var en sadan har
ledare &r att man kan sitt arbete bra, att man faktiskt ar en forebild. Sen har vi den hér
argumentera-stilen. Den har ledaren argumenterar mycket nar han leder och nar han tar
fram sina idéer sa argumenterar han mycket for dem. Det &r vanligt att en sadan har per-
son, om det finns flera olika ledare, forbereder sig for det forst pa att de sjalva kommer
att fa kritik. Sa de tanker redan i forvag vad de skall saga ifall nagon papekar nagot. Nar
han hor andras presentationer sa blir det latt sa att han sager att “det har gor du fel och
det har gor du fel". Han ténker logiskt och har alltid mycket fakta bakom sina idéer. Sen
kommer vi till dirigera-stilen, den handlar mycket om att man dirigera gruppen. Ledaren
anvander sig valdigt ofta av "morotter" och gér man nagot daligt far det konsekvenser.
Ledaren dar bra att anvdnda om gruppen har nya strukturer eller om man vill dirigera
gruppen. Det som ar lite daligt med den hér stilen ar att ledaren inte riktigt lyssna pa vad
de andra séger. Nu skall jag presentera modellen. Inne i modellen ar FIRO modellen,
den bestar av tilln6rarfasen, gemytfasen, rollsékningsfasen, idyllfasen och samhorig-
hetsfasen. Nu skall jag presentera hela modellen och forklara varfor jag valt stilarna i
varje fas. Tillhorarfasen ar da en ny grupp uppstar eller en ny person kommer in i grup-
pen. Nar man kommer in i en grupp sa funderar alla pa om de vill vara med i gruppen,
har det funnits en grupp fran tidigare funderar de pa om vill de ha med den har nya per-
sonen i gruppen. Tillhorarfasen handlar mycket om kénslan vill man vara med i grup-
pen, man har ett behov av att lara kdnna de andra. Man pratar ofta om sig sjélv och stél-
ler fragor om de andra, det har &r ett tillfalle da man latt borjar skryta om sig sjalv, man
vill helt enkelt fa en bra position. Medlemmarna ar nu valdigt artiga som ni vet sa ar
man ofta valdigt artig i borjan da man traffar en ny grupp. I tillhorarfasen maste ledaren
utéva makt. Gruppen behover styrning och det ar viktigt att gruppmedlemmarna inte i
borjan tanker pa ”vad dr min arbetsuppgift och vad skall jag gora”. For att komma vi-
dare i faser &r det viktigt att medlemmarna kanner att de tillhér. DA har jag har tankt att
E och D stilarna skulle passa, eftersom det ar viktigt alla kanner att de tillhor. Da har jag
tankt att entusiasmstilen skulle passa bra eftersom den far gruppen att sétta sin energi pa
att kanna att man tillhér och man far en sadar kiva samhorighetskansla i tillhorarfasen.
Varfor jag har satt ditt dirigera stilen ditt ar for att man skulle behdva utéva makt, da pa
det sattet att man ser till att de lagger energi pa att lara kanna varandra. Man ser till att
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gruppen inte direkt bara gar till arbetet utan ser till att de forst faktiskt lar kdnna
varandra. Sen kommer vi till gemyt fasen, alla har nu lart sig k&nna varandra och man
kanner ett behov av att vila upp sig. Det ar ju ganska tungt i borjan nar man skall pre-
sentar sig nar man ofta ar ganska nervos, att man kan vara ganska slut efter det. Sa sen
nar man lart kanna varandra sa kommer man in i en form av gemyt. Trots detta har inte
alls gruppen kommit langt, redan nu har det borjat uppsta konflikter i arbete och kon-
flikter 6verhuvudtaget men eftersom man bryr sig sa mycket om att man skall tillhéra
gruppen sa vagar man inte ta upp det har. Da for att gruppen skall komma vidare sa
maste ledaren ge gruppen en uppgift som gor de tvingade att samarbeta. Gruppen beho-
ver nu struktur och riktlinjer och valformulerade mal i den har fasen. Det &r ocksa nu
man séger vad var och ens arbetsuppgift ar. Jag tycker att D-stilen passar bra eftersom
man skall dirigera gruppen att komma framat. Sen kommer vi in i rollsokningsfasen.
Den hér fasen ar den svaraste av alla. Nu bérjar medlemmarna soka sin roll. Den form
av roll man menar att man soker ar hur mycket gruppen far paverka pa en och hur
mycket man sjalv paverka pa gruppen. Da handlar t.ex. om att du kommer fram med en
asikt for att se hur mycket tas den i beaktande av de andra. En konflikt som ofta uppstar
ar nér en eller flera vill ha mycket att sdga till om i gruppen. De som s6ker de hoga rol-
lerna blir ofta starkt kritiserade och man kontrollera &r att de har passande "smaledare" i
gruppen. Ett annat problem har ar att det bildas undergrupper, alltsa i gruppen blir det
manga sma grupper. Det som &r problemet med dem é&r att nar det nu redan finns myck-
et konflikter, sa ar man radd for att nagon skall prata skit om en i gruppen. Det ar viktigt
i den hér fasen att ledaren inte stoppar konflikter, som sagt kommer de att komma kon-
flikter i och med att nagra vill ha mycket att saga till om i gruppen och vissa de tycker
de passar och andra inte tycker att de passar. Nu ar det valdigt viktigt att ledaren har
diskussioner med gruppen. Ledaren skall se till att man faktiskt far varde i diskussioner,
det skall bli brak men det skall komma nagot ut av det man far inte bli och sta pa stallet.
Jag har tankt att lyssnastilen skulle passa eftersom man da lyssnar pa vad de andra har
att sdga. Sen entusiasm stilen for att undvika undergrupperna, man vill att alla kommer
med i en stor grupp. Sen kommer vi in i idyllfasen den &r precis som gemytfasen en
slags vilopaus. Man har lagt valdigt mycket tid pa att hitta sina roller i den féregaende
fasen och det ar ofta stora konflikter i rollsokningsfasen. Problemet som uppstar &r att
de blir sa nojda med att kommit hit att de koncentrar sig mera pa att halla stamningen
kvar i gruppen &n att gora sitt arbete. Ledaren maste har se till att gruppen tar tag i det
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konflikter som uppstar, ifall det uppstar nagra, sa att de inte gar tillbaka men ocksa se

till de koncenterar sig pa sitt arbete. Darfor har jag tankt att dirigerastilen passar och

lyssnastilen. Tillslut kommer vi in i samhorighetsfasen, den har kan man se som den

ultimata fasen. Nu arbetar gruppen som snabbast ihop och alla kdnner en samhdrighet

och alla accepterar varandra, om nagon ar lite simre pa nagot accepterar de andra det,

for de vet att den &r bra pa ndgot annat. Ifall nagon &r bra pa nagot later man kanske han

gora det, man accepterar varandra och tar i beaktande varandras behov. Medlemmarna i

gruppen ar valdigt snabba i och med att inte brakar utan man diskuterar.

Ville: Om jag bérjat med att fraga om tillhérarfasen, tycker ni stilarma passar till

fasen?

Annika: Jag tycker att nar man kommer till en grupp ska man lyssna till forst, visst

skall man ha entusiasmen, att nu ska vi bérja, men om man kommer till en ny grupp sa

kanske man inte skall vara ”hej nu ar det vi mot vérlden” atminstone inte i Finland. Den

ar kanske lite tidig, det ar ju alltid ndgon som &r super energisk men det &r sallan som

alla har det i borjan. Forst skall man nog avvakta lite.

Ville: Jo, det handlar nog mest om ledaren, men jag kan forsta hur du tanker.

Annika: Man maste nog ocksa lyssna sa att man kan se om det & nagon som inte passar

in i gruppen.

Ville: Jo, jag tankte att man inte skall utga ifran det att man byter medlemmarna i grup-

pen utan arbetar med den man har. Det kan ofta vara svart att byta gruppens medlem-

mar. Vad tycker du Malin om lyssna stilen kunde vara dar istéllet for E-stilen.

Malin: Jag fundera pa det férst men sen s3, ja.

Annika: Ar vi bekanta fran tidigare med de fran gruppen, eller ar de helt frimmande?

Ville: Man ska utga ifran bada, antingen kan det vara en helt ny grupp eller bara en som

ar ny i gruppen. Modellen skall ga att applicera pa vilken grupp som helst. Det kan nog

vara en riktigt bra idé det dar med I-stilen.

Malin: Jag igen tycker inte att lyssna stilen skall vara dar. Just darfor att det maste lara

kanna alla forst och sen senare anvénda stilen, eller ja.

Annika: Vi tanker nu det har som ledaren?

Ville: Jo.

Annika: Men det ar sen sa svart om det bara ar en som kommer till sa ar det ju en helt

annan sak, for da ar ju det andra bekanta och de har redan gatt igenom hela modellen.

Da skulle ju bara modellen fungera om det kommer en ny helt sak som alla skall gora
46



eller en helt ny grupp, att bara en person nér alla har det dar och gatt igenom de andra

faserna sa ar det har ju bara nagot for dig sjalv. Skulle nagon ny komma och séga att

“nu gor vi alla det hir” och den andra har arbetat dar jétte lange sa kan de andra tycka

att det ar ganska arrogant, att inte alls forst lyssna vad de andra &r for ménniskor.

Ville: Jo, det kan nog stamma riktigt bra.

Ville: Sedan vid gemyt fasen sa star ju dar att man kénner ett behov av att vila

upp sig och att man ar néjd med vad man astadkommit och att man da maste fa

gruppen framat genom att samarbeta for att ta tag i konflikter. Tycker ni att D-

stilen kan passa i fasen eller? Jag kanske lite har tankt att gruppen kanske kom-

mer vidare i fasen utan att man paverkar den, att gruppen énda kommer behéva

sammarbeta men att D-stilen gér det snabbare.

Malin: Ursékta, jag tror att vi maste ga igenom beskrivningen om stilarna.

Annika: Jo.

Annika: Hur ar det har med a stilen: "Ar bra att anvanda d& medarbetarna 6nskar att fa

konkreta och logiska resonemang utan att blanda in kéanslor", om vi gar tillbaka till till-

horarfasen sa det ar ju da man inte skall blanda in s& mycket kanslor nar det ar sa myck-

et nytt, inte nagra onddiga kanslor, man vill ju fa svar utan nagra kanslor inblandade.

Ville: Jo, varfor jag inte satt ditt A stilen &r eftersom att A-stilen enligt mig &r battre om

man skall forklara konkreta mal, s& som att nu skall ni t.ex. gora 30 bullar pa 1 timme. |

tillhérarfasen vill man ju mera att folk skall lara kénna varandra, jag tror i och med att

A-stilen inte nagot vérde.

Annika: Ok, Jo jag undra vad du hade tankt.

Ville: Jo, det jag tankte att ar E stilen ar dér for att skapa gruppanda, vilket ar viktigt

och att d-stilen passa for att man skall se till att de inte satter sin energi pa att ta reda pa

exakt vad som kravs av dem. Det handlar mycket om att man vill att de ska lara kdnna

varandra och ké&nna att de tillhor. Jag tror t.ex. i Finland att man inte satter tillrackligt

med tid pa att gruppen skall lara kanna varandra och tillhdra. Jag tror att man med den

dar modellen far ett battre resultat i slutdandan.

Annika och Malin: mmm

Ville: Om vi sedan gar till rollsékningsfasen med L och E stilarna, tycker ni att det

passar?

Annika: Sen undrar jag det har med tycker att det har med engagemang stilen och det

att alla ska soka sin egen roll inte riktigt gar ihop. ”Att vi ska gora det har och tillsam-
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mans” kanske inte passar samtidigt som man soker sin roll, fast man gor det tillsam-

mans. Hur tycker du att entusiasm passar dar?

Ville: Entusiasmen dér handlar mest om att man skall undvika undergrupperna. Man

vill att alla skall hitta sin roll i en stor grupp, istallet for i fyra sma grupper. Alla skall

sist och slutligen ndgon gang arbeta tillsammans. Stilen skall anvandas ganska lite.

Annika: Det optimala skulle ju vara att vi alla &r tillsammans” men dé ar det ju inte pa

samma satt en rollsdkning langre inte.

Ville: Nja, nog har man ju roller fast man har en bra grupp. T.ex. i en familj sa &r ju

mamma och pappa hogre. Man kan ju vara &n vélfungerande grupp fast man har olika

roller.

Annika: Sa alla ar pa samma niva, ingen blir hogre.

Ville: Jo

Annika: Sa alla &r fast vanliga servitorer?

Ville: Jo

Annika: Jo da passar det dar.

Ville: Jo. Sen hade vi da den hér idyllfasen, tycker ni att D och L stilarna passar?

Malin: Kanske A stilen skulle passa.

Annika: Jo jag haller nog med. Jag fick sadan kéansla av D-stilen handlar mycket om att

man kanske lite hotar. T.ex. gor du inte det har kan du fa sparken, gor du inte det har sa

finns det nog andra som kan ersatta dig. Om det nu ar lite av en vilopaus, sa tycker jag

kanske att stilen &r lite hard. Jag tycker nog da att kanske A skulle passa béttre. For det

har ju redan gjorts tidigare klart om vad som forvantas och inte forvéntas.

Ville: Jo. om vi sedan gar till sista fasen samhdorighet s har jag satt dar D och L

stilarna. Det eftersom arbetstagare ar sa pass bra pa det de gor att ledaren sakerli-

gen kan fa mycket ut av att lyssna pa dem och strukturer arbetet enligt vad de sa-

ger. D stilen har jag satt ditt for den sortens ledare ar bra pa att dela ut arbetet, att

”Du gor det hir och du gor det har' och man kénner sékerligen till som ledare

ganska bra vad alla ar bra pa. Tycker ni att det passar?

Malin: mmm.

Annika: Om det har &r den slutgiltiga fasen tycker jag nog har ocksa att det ar ett minus

att anvanda D-stilen, i och med att de far formaner om gor visa saker. Sen om de inte

far formaner kanske det inte tycker att uppgiften ar viktig och sa slutar det gora det ord-

enligt. Jag tror beloningen &r bra for stunden med att det slutar med att man vill ha mera
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och mera och far man inte igen nagot for arbete sa kanske de tror att det inte ar viktigt.
Dér ar det ju redan sa att du vet vad du maste gora, det blir ju lite sen som att muta och
det skall man val inte gora sa dar bara. Ledarskaps indelningar kanns ganska breda, det
finns ju bra och daliga sidor med alla.
Ville: Jo, de &r ganska breda, darfor har jag kombinerat dem.
Annika: L stilen tycker jag skall vara déar, det ar bra for att halla koll pa gruppen,
kanske nagon vill byta sin roll i gruppen.
Ville: Ok, om vi nu sammanfattar fran borjan. om vi borjar fran borjan sa tycker
ni att L-stilen kan passa i tillhérar fasen.
Annika: Kan dar vara tre?
Ville: Absolut
Annika: Jag tycker bara att L stilen borde vara dar med.
Malin: Tycker du det? Mm.
Annika: Vad var sen nésta fas?
Ville: Gemyt.
Malin: Passade inte d- stilen ganska bra dér.
Annika: Jo. Jag vet nu inte rikligt vilken stil som skulle passar dar.
Ville: Ok, om ni skulle maste valja nagon skulle da d-stilen passa?
Malin: Joo.
Ville: Sen i rollsokningen?
Malin: Tyckte vi inte att den har A-stilen kunde passa dar?
Annika: Jo. A-stilen &r bra, man kan siga sin asikt men inte elakt.
Ville: Ok sa den passar dar men stilen maste justeras?
Annika: jo
Malin: Ska vi lata alla tre stilarna var dar eller skall vi ta bort nagon?
Annika: Nja, jag haller nog med att E-stilen passar eftersom det ar viktigt att alla ar till-
sammans och att inte nagra ar utanfor och talar bakom ryggen om de andra.
Malin: mmm
Ville: Sen i idyll fasen, passar d och I, tycker ni att man skall &ndra D till ett A?
Malin: jo
Annika: Jo, jag forstar inte varfor D stilen ar dar nar det redan gjorts klart vad man skall
gora och alla har sokt sina roller.
Malin: Sa det skulle vara A och L stilarna?
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Annika: Jo, A skulle nog vara battre. Om nagon inte nu arbetar som den skall sa berét-
tar man att nu skall det vara sahar.

Ville: Jo, vad tycker du Malin, passar A stilen dar?

Malin: Jo, jag tycker bara att det ar svart att forklara. Man har ju aldrig satt in sig i den
positionen. Man &r ju den som ar under, man vill ju fa sitt team att funka bra men det
gor ju inte en till en ledare.

Ville: N4, exakt.

Annika: Det som nog ar daligt ar om ledaren ar allt for bra kompis med alla, for sen
vagar den inte sadga nagot rakt at nagon. Ledaren kan inte vara pa rosa moln for det sen
slutar med att den inte kan séga saker till sina arbetare, att t.ex. ”’Nu maste du andra pa
det har, du kan inte sitta 20 minuter langre pa kaffe paus”. Det slutar med att den sager
at nagon pa lagre niva att saga till sin medarbetare och sa blir det illa inom gruppen. De
borjar skylla pa varandra. En ledare maste halla avstandet med gruppen sa att han kan
sdga till at personalen, det &r han som skall ha ansvaret och maste kunna séga till.
Ville: Jo, sen i samhdrighetsfasen tycker ni stilarna passar?

Malin: Vad var de allt du beréatta?

Ville: jo alltsa, alla kdanner sig bekvama i gruppen, man ar beroende av de andra och det
andra ar beroende av en. Man &r valdigt bra pa att samarbeta, konflikter som uppstar
hanteras moget och beslut uppstar genom diskussion. Ledarskapet behévs mindre man
skall mera fungera som en auktoritet dar, som en handledare. Ledaren skall mest kon-
centrera sig pa uppgiften. Gruppen ar redo att delegeras, vilket ledaren skall utnyttja.
Han kan ge ledaransvaret till den som ar mest lampad. Samtidigt skall man kolla att alla
resurser utnyttjas. L-stilen tycker jag ar bra eftersom jag tror att man kan genom sina
arbetare kan fa ett battre resultat &n vad man sjalv skulle fa. D-stilen ar dar eftersom det
hér ar ett bra tillfalle att dirigera gruppen, ratt man pa ratt plats, och all kapacitet utnytt-
jas. D-stilen ledare beskrivs ju som en som inte tar andra asikter i beaktande sa darfor
har jag tankt att man skall kombinera bade D och L sa att man tar de andra i beaktande.
Malin: Jo sa tycker jag ocksa.

Annika: Jo jag med.

Ville: Bra, har ni nagot ni vill tillaga eller &r det bra sa har.

Malin: Det &r nog bra sa har.

Annika: Jo.
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Del 2 om verksamhets- och ledarkapsturkturens uppbyggnad

Ville: Nu kommer jag att presentera den hér andra modellen. Om vi borjar uppe vid re-
staurangchefens niva. Restaurangchefens huvuduppgift ar att bygga upp strategin,
startegin bestams beroende pa hur restaurangchefen hanterar de faktorer som verksam-
hetens natur kraver och de mal som har satt upp for verksamheten. Strategin kommer att
bestdamma hur verksamhets och ledarskapsstrukturerna kommer se ut samt vilka sats-
ningar som kommer gora i foretaget. De man bor ta i beaktande ar aspekten att mera
utarbetade verksamhets och ledarskapsstrukturer skapar en hogre kvalitet, detta kraver
dock resurser. Restaurangchefen skall sedan faststélla objektiv och normer. Objektiv
och normer skall ses som en forlangning av strategin. Objektiven ar mal, restaurangche-
fen satter upp de generella malen for hela verksamheten och ocksa specifika objektiv for
varje avdelning. T.ex. kan koket vara en avdelning och salen en annan. Objektiven skall
forebygga missforstand i verksamheten och underlatta ledarskapet for varje ledare. Nar
man sétter upp det har objektiven skall man téanka pa att det skall géra verksamheten
konkurrenskraftig. Normer ar regler, de ger riktlinjer hur alla skall fungera och skapar
ocksa kontinuerlighet i produkten. De minskar ocksa det kontroll arbete man maste ut-
fora. Nar restaurangchefen bestammer det har normerna och objektivera sa kan hen an-
tingen gora dem sjalv eller i samverkan med mellanchefer. Antagligen ar det sa att re-
staurangchefen antingen gor dem helt sjélv eller i samverkan med mellancheferna eller
ber dem komma pa dem. Sedan i det fortlopande stadiet sa arbetar restaurangchefen ge-
nom planering, organisering och kontrollering, for att hantera verksamheten. Forst pla-
nerar restaurangchefen taktik, det ar konkreta atgarder verksamheten utfor for att arbeta
enligt strategin och na sina mal.

"'i detta stadie gick kameran i vilolage men snart fick vi igang den igen"

Ville: Jo, i planeringen sa var det forst da sa att, restaurangchefen planerar taktik alltsa
konkreta atgarder som verksamheten utfor for att stoda strategin och na objektiven. Sen
kommer man till operativ planering, da bestimmer man specifika atgarder som stéda
strategin och na objektiven. Sen kommer restaurangchefen till organisering stadiet, det
betyder da att man skall bestamma vad man har for uppgifter och forma grupper, man
skall ocksa styra och motivera personalen. Sen kommer vi till kontrollering stadiet. Nu
skall restaurangchefen ta emot information om verksamheten, hur mycket har man tja-

nat och producerat och har man producerat tillrackligt bra. Utifran det skall restaurang-
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chefen sedan pa nytt planera och organisera for att bli battre. Tycker ni det har later
bra, finns det nagra fragor?
Malin & Annika: Na.
Ville: Okej, sen kommer vi da till mellanchefernas stadie. Till mellanchefernas jobb hor
huvudsakligen att arbeta enligt strategin. Som sagt kan de, i samverkan med restaurang-
cheferna, vara med och formlera objektiv och normer. Varfor jag har tankt de sa ar for
att det har ett sa starkt samband med verksamheten under dem, att de ar bra pa att ge
forslag vilka pa normer som passar och vilka objektiv som kommer géra dem konkur-
renskraftiga. Mellancheferna arbetar precis pa samma satt som restaurangchefen genom
planering, organisering och kontrollering. Det &r viktigt for dem att forsta vad de skall
kontrollera eftersom de sen kommer ge information till restaurangchefen. For varje av-
delning satts olika objektiv, t.ex. for koksavdelningen kan ett objektiv vara att ha ett ra-
varupris pa foratter pa 5 euro. Salsavdelningen kan fa ett objektiv att salja 10 % mera
dessertvin. Objektiven underlattar mellancheferna att forsta exakt vad som kravs av dem
och deras avdelning, vilket underlattar att strukturera arbetet och forklara for personalen
att "vi har det har objektiven och sa har skall ni gora". Normerna har ska underlatta skall
underlatta kontrollarbetet varje mellanchef maste gora pa sin avdelning. Nu har jag en
fraga, jag sa tidigare att man skall planera taktik, alltsa visa atgarder man gor for
att folja strategin, och operativa atgarder, alltsa speciella atgarder . Taktiken kan
vara vi har Ostersjotema och operativa atgarder kan vara att sélja al. P& nagot
satt tycker jag att dessa ar mera relevanta for mellancheferna, vad tycker ni?
Annika: Nu &r det lite svart att hanga med. kan du forklara det lite mera vad planering,
organisering och kontrollering riktigt betyder.
Ville: Ok, jag skall forklara personalstyrkan niva och allting lite tydligare. Personalstyr-
kan skall arbeta enligt de direktiv de har fatt. Genom strategin skall de fa en idé om vad
foretaget vill skapa genom dem, vilket underlatta flodet i arbete och motverkar missfor-
stand. Objektiven skall visa hur hogt de maste prestera, darfor ar det viktigt att de ar
matbara. Normera skall hjélpa dem forsta hur man arbetar. Om jag nu gar igenom allt
lite tydligare. Strategin &r grunden till allt. Planeringen &r sen att man t.ex. skall ha Os-
tersjotema under en viss sasong. Organiseringen ar sen det att restaurangchefen séger
att “koket skall ta hand om det hér, salen skall ta hand om det har". Kontrollering &r sen
att man t.ex. kan kolla hur mycket inkomster man har. Man kan ocksa kontrollera hur
nojda kunderna ar, t.ex. genom att det far poangsatta servicen. Marker man i kontroller-
52



instadiet att det inte gar bra sa gar man tillbaka till planeringen och bérjar om pa nytt.
Normer kan t.ex. vara som pa Mac Donalds, att hamburgaren hogst far std i 5 minuter
eller att det skall ta 1.3 minuter att betjana kunderna. objektiven kan vara att sélja 500
hamburgare per timme.
Annika: Var var taktiken i modellen?
Ville: Den &r inte utskriven i modellen, den ingar i planeringen.
Annika: Okej.
Ville: S& da var ju taktik t.ex. att man har ett Ostersjotema, operativ planering ar t.ex. att
kopa in en maskin sa att man skall kunna gora en viss matratt. Sa forstar ni modellen,
later det vettigt?
Malin: Jo vist later det vettigt, man &r bara inte riktigt insatt.
Ville: Jo. Det som jag skulle vilja fa veta av er ar, hur viktigt tycker ni som perso-
nalstyrkan det ar att ni far veta strategin och objektiven.
Annika: Desto mindre man vet desto mindre kan man paverka och géra nagonting.
Tycker de att du skall gora pa ett satt och man sedan bara antar att det skall gora pa ett
satt s& kommer man ju aldrig till samma mal. Man maste ju veta vad som &r det viktig-
aste.
Ville: Exakt jo. Sen det har med normer, tycker ni att det &r bra ett det skulle fin-
nas sddana regler som jag forklarade med normerna?
Malin: Jag igen tycker helt annorlunda som du, att jag skulle nog hellre vilja fa reda pa
hela, att alla sétter ner sig i grupp och diskutteras hur det skall goras for att lyckas.
Annika: Ja men det &r ju strategin man ar och lyssnar pa. Att det haller jag helt med om
att alla skall vara ditt och lyssna, men man maste ju fa veta vad den &r. Att s3 menade
jag, att man vet vad det ar vi stravar efter.
Ville: Jo, exakt. S& ni haller bada med att det ar viktig att alla forstar strategin?
Annika och Malin: Jo.
Ville: Men som Malin sa, tycker du att personalstyrkan borde vara med och pa-
verka strategin, eller tycker du att detta ar nagot som restaurangchefen skall géra
sjalv?
Annika: Jag tycker han skall ha det han anser att det har stallet skall uppfylla, men att
destomera asikter han far desto storre synvinkel far han. Da far han ju mera idéer och de
andra kan ju ha mera erfarenhet om restaurangen, de kanske vet genom erfarenhet att
nagot han vill genomfora inte fungerar.
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Malin: Jo. Det ar ofta sa att det &r restaurangchefen som planerar och ingen lyssnar pa
oss, da blir det inte bra. Darfor tycker jag att vi borde slippa med och paverka, samma
sak pa alla stallen.
Annika och Ville: jo.
Ville: Det var just det har som jag diskuterade med operativa planeringen och
kanske ocksa taktiska. Att jag inte kanske tycker att det alltid passar att restau-
rangchefen gor de besluten. Jag tycker att det kanske ar mera mellanchefernas
uppgift, att mellancheferna tillsammans med personalen kommer éverens om det
har.
Annika och Malin: jo
Ville: Att det racker med att restaurangchefen sager att nu skall vi ha en Ostersjo
helg. Sen skall mellancheferna och personalen tillsammans pa hur de det.
Annika: Alltsa sma beslut tycker jag kan goras sa men for att vara en bra chef maste
man veta vad personalen tanker ocksa. Det ar viktigt att den hogsta ledaren forstar pa
personalen langst ner. Jag tycker att det inte riktigt fungerar om inte den hdgst upp
lyssnar pa en. Da blir klyfta ocksa hog mellan chef och personal. Nar restaurangchefen
bestammer nagot ar det ocksa viktigt att hen forklarar varfor, sa att vi forstar varfor vi
gor vissa saker som kanske inte verkar vettigt.
Ville: Jo, granserna mellan nivderna skall nog inte vara sa stora.
Malin och Annika: Na.
Annika: Att visst ar det alltid chefen som har sista ordet och det skall ju alla forsta.
Men ofta blir det for svart for personalen att fa ga och tala med chefen. Chefen tror
ocksa da att nar ndgon vill komma och tala med den att man skall beskylla den istallet
for att ha en diskusison. For ofta kan klyftan med tiden bli s& stor om man inte diskute-
rar att restaurangchefen inte kan ta in det vi séger langre.
Ville: S& mellanchefen borde egentligen sdga ganska mycket fran personalen upp
till restaurangchefen. Att forst kommer informationen ner och sen upp igen.
Annika: jo, for det ar ju darfor mellancheferna egentligen finns. For att sila bort onddigt
och ta upp det viktigaste.
Ville: Jo exakt. Det som jag tror ar viktigt att ta i beaktande att det finns mycket
idéer nere bland personalstyrkan men att det ar viktigt att ha strukturen eftersom
den ger ansvar, det kan vara svart att arbeta om det inte finns nagon hierarki.
Annika: Jag tycker att alla behéver vi nog ledaren som kan ta snabba beslut nar det be-
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hovs. Men det betyder ju inte att man inte skulle lyssna pa nagon.

Ville: N& exakt.

Malin: Jag haller med. Jag tycker att restaurangchefen skall ta fram forslag hur man gor
nagot och sen skall mellancheferna och personal hur man gér nagot.

Ville: Jo. har ni &hnu nagot att tillaga?

Malin och Annika: Na.

Ville: Ok. Da ar vi klara tack sa mycket.

Intervju med Samuel Mikander, Mikael kokkonen och Anne Ingman
Den 23 november 2015, pa deras ena krog Kottkontrollen

Intervjuare: Ville Enberg

Del 1 av intervjun om FIRO och LEAD modellen

Ville: Lyssnastilen/ L-stilen ”Det géller att visa tydligt att man lyssnar” For att kunna
identifiera sig med L-stilen maste ledaren lyssna pa andras asikter &ven om ledaren sjalv
inte haller med dem, aven om personen i fraga tappar humaret eller blir upprord. Leda-
ren ger ocksa forslag och idéer for att stimulera dina arbetare samt att man ger dem
hogre ansvar. Ledaren kan ta emot kritik och erkénna att hen har fel, utan att ga i for-
svar. Ledaren skall ocksa 6ppet kunna visa kanslor och visa att man bryr sig om medar-
betarens problem. Lyssnastilen &r bra att anvanda nér en chef énskar samordna alla som
har nagot att bidra med, till ett beslut dar man soker den moéjliga basta kvaliteten. Alltsa
i en situation dar andra har en béattre kunskaper om ett &mne, sa att man utifran det kan
andra eller forkasta ett beslut. L-stilen ar ocksa bra da medarbetare kanner ett behov av
att vara oberoende. Stilen rekommenderas ocksa till nar en medarbetare har ett person-
ligt problem hen sjalv maste hitta I6sningen pa. Entusiasmerastilen/ E-stilen”Entusiasm,
energi, engagemang!” For att kunna identifiera sig med E-stilen skall man se sig som en
ledare som skapar gruppanda, man skall kunna identifiera gruppens gemensamma in-
tressen och skapa en kansla att gruppen kommer na ett béattre resultat tillsammans. Man
maste alltsa kunna fa med andra genom deras kanslor. For att skapa vi kanslan anvander
ledaren med E-stilen ett ofta ord som ”vi” och "tillsammans”. Ledaren visar ett ener-
giskt kroppssprak samt engagemang for att sitt och gruppens arbete. Ledaren &ar ocksa
bra pa att beskriva visioner, mal osv pa ett lockande satt, d&ven for mera pessimistiska
medarbetare E-stilen &r bra dd man skall paverka manga medarbetare samtidigt. T.ex.
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nar nya visioner, mal och idéer skall séljas in i ett foretag eller grupp. E-stilen ar bra att
tillampas da ledaren ses som ett foredome for medarbetarna eller nar grupp har miss-
lyckats och behdver fa upp energin igen Argumenterastilen/ A-stilen ”Argumenterar
energiskt, speciellt ndr motstandet ar tufft”. A-stilen kan identifieras med ledare som
kommer med manga idéer och forslag som hen starkt driver fram, fast de kan vara opo-
puldra bland medarbetare. Typiskt for A-stilen ar ocksa att ledaren haller sig till fakta.
Ledaren argumenterar med siffror och tabeller pa ett valdigt tydligt satt. Ledaren med
denna stil forsvarar sina argument konsekvent med stort tdlamod. Typiskt for en sadan
ledare &r ocksa att forbereda sig for argument emot ens egna asikter, hen tar garna upp
bristande logik i andras argument. A-stilen &r bra att anvanda da medarbetarna 6nskar
att fora konkreta och logiska resonemang utan att blanda in kanslor. Den ar ocksa bra att
tillampa nar ledaren skall forklara produktionsmal och liknande som utryckts med siff-
ror, for medarbetare. En stark grundforutsattning for att kunna anvénda stilen &r att
andra har respekt for ledarens erfarenheter och kunskap. Dirigerastilen/ D-stilen ”Gor
klart vad som hiander om krav uppfylls och om de inte uppfylls” D-stilen innebér att le-
daren ar tydlig med hens asikter, bade om ndgon i personalstyrkan gor nagot bra eller
daligt. Hen sager till hur den tycker nagot borde utféras och anvéander uppammande
utryck som t.ex. maste. Typiskt for D-stilen ar ocksa att sétta press pa medarbetarna
samtidigt som man ger férmaner for att de skall stalla upp pa idéer. Hen som anvéander
stilen driver ofta igenom sina beslut utan att radfraga ndgon annan. D-stilen ger bra re-
sultat da man boér genomféra handlingar snabbt. Den &r ocksa bra att anvanda da mot-
parten ar jamnstark med ledaren. En forutsattning for att D-stilen skall fungera &r att
medarbetaren skall se ett samband mellan de krav ledaren stéller och de bel6éningar hen
ger, likasa galler det med bestraffningar Da skall jag presentera modellen. Har finns fem
olika faser, den forsta ar tillndrarfasen, den andra ar gemytfasen, sen kommer rollsok-
ning, sen &r det idyllfasen och samhérighetsfasen. Nu kommer jag att forklara om vad
som hander i faserna och vad gruppen behover. Jag kommer ocksa att forklara varfor
jag valt stilarna. modellen galler for en ny grupp, eller en grupp dar en ny person kom-
mer med eller da det far en ny svarare uppgift. Da borjar vi med tillhérarfasen, det som
ar viktigt i tillndrarfasen ar att alla kdnner att de ar beroende av att bli medlem i grup-
pen, att k&nna att man tillhdr. Det som &r typiskt i den har fasen ar att man berattar om
sig sjalv och staller fragor till andra och man delar med sig av sina erfarenheter. Med-
lemmarna i tillhorarfasen ar valdigt artiga, man asidoséatter konflikter har for man vill bli
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accepterad i gruppen. For att man skall komma vidare fran tillhérarfasen, man vill alltid
komma till samhdrighetsfasen, skall ledaren utdva makt. Gruppen behover struktur och
styrning i borjan av sin utveckling. Det for att medlemmarna ska sétta tid lara kanna
varandra och kanna att det tillhor. Ledaren skall ge tydliga uppgifter 4 medlemmarna i
denna fas oberoende om det ar en helt ny grupp eller om det kommer en ny krédvande
uppgift. Det ar som att viktigt att satta upp en tydlig struktur och mal, for att gruppen
skall komma vidare. Jag hér tankt att D-stilen passar har, eftersom den ger struktur och
visar makt och ser till att gruppen arbetar pa det satt som man 6nskar och snabbast gar
vidare till nasta fas. D-stilen ar ocksa bra att anvanda, eftersom nu kommer medlem-
marna att granska ledarens kompetens. Varfor jag tycker att E-stilen passar bra har, ar
for att som jag at ar det viktigt att man skall kanna att man tillhor, da tror jag E-stilen
passar bra eftersom den skapar gruppanda, vilket var en viktig aspekt. Sa jag har alltsa
tankt att ledaren skall anvanda sig av en kombination av D och E stilarna. Tycker ni att
de har skulle kunna passa, eller har ni nagra fragor?
Anne: Nog later det bra sa har nar jag fick det presenterat de har olika stilarna. Jag
tankte forst att, nog ar en kombination av alla stilarna, men nu ser jag att du inte alls har
med den har a-stilen, den ar kanske ocksa den som ar lite annorlunda.
Ville: Jo exakt, det var sa jag tankte. Skall vi komma Gverens om att stilarna passar, Vi
kan komma tillbaka och &ndra oss sen?
Mikael, Samuel & Anne: jo.
Ville: Bra, sen kommer vi vidare till gemytfasen. Nu kdnner man ett gemyt, eftersom
man tillhor. Det &r jatte kiva, ndr man kanner att tillhor i gruppen och man kommer
overens. Det har kommit konflikter, redan i tilln6rarfasen, men man asidosatter dem for
att man vill kdnna att man tillhér, man tar inte helt enkelt upp konflikter, men just i och
med det att de inte kanner varandra och det kan vara svart att samarbeta sa maste man
nu fa gruppen vidare. Det gér man da pa det sattet att man forklara uppgiften tydligare
ar dem, Man kanske gor uppgiften lite svarare och man gar langre in pa arbetet an man
gjort tidigare. 1 och med det kommer gruppen bli beroende av varandra, nér de blir be-
roende av varandra kommer konflikterna att tas upp. Man behover da struktur och rikt-
linjer och valformulerade mal, for att skapa trygghet, man skall nu fortydliga vem som
skall gora vad. Jag tycker att D-stilen passar hér p.g.a. av det att man behdver dirigera
arbete. Vad tycker ni? Jag tror just att den &r bra eftersom man inte avviker sig, man ar
kanske lite stréng.
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Samuel: Kan du forklara rollsokningsfasen. Att direkt efter det att man far de dar till-
hora borjar dirigera beror lite pa vad rollsékning betyder.

Ville: Jo.

Ville: Da gar vi in pa rollsékning. Den har fasen den absolut tyngsta for gruppen och det
ar nu som gruppen ar som mest ineffektiv. Nu skall jag forklara varfor det ar sa har.
Gruppmedlemmarna vill hitta sina roller i gruppen, den roll man menar att man séker ar
inte vem som ar gruppens clown eller den hér &r den smarta, den roll man menar att man
soker ar hur mycket man far paverka och hur mycket gruppen far paverka pa en. Med-
lemmarna kanner sig mindre beroende av varandra, man vagar visa sig sjalv och ta ris-
ker. Det h&r som jag sa att man soker sin roll, kan t.ex. betyda att medlemmarna tar upp
en asikt for att se vad de andra sager. DA marker man ju att om jag kommer med en
asikt, hur manga haller med mig och da marker man att, s har manga lyssnar pa mig sa
den har rollen har jag. En konflikt som da uppstar ar, nar en eller tva eller &nnu flera,
vill ha hogt inflyttande. Medlemmarna antingen soker en ledarskapsposition eller und-
viker den. De som soker ledarskapspositionen blir kontrollerade om de faktiskt passar,
att skulle det har kunna vara en ledartyp inom gruppen. De motsatts hart av gruppen och
ar tva sa gar det emot varandra. En annan konflikt som uppstar i gruppen é&r, i och med
att man tar upp konflikter, sa bildas det undergrupper speciellt om gruppen &r storre, sa
kan de bli sa att, de blir de tva i en grupp och tva i en grupp och tva i en annan grupp.
Da blir det ju s& att man talar skit om varandra i grupperna. Fast kanske de inte gor det
sa kanske man tror det, sa alla blir lite osékra, sakert blir det ocksa osékra i deras arbete.
Det blir ju tungt att arbeta om man maste ga och fundera pa vad det sags om en. Leda-
ren i den har fasen kan inte pd samma satt ha struktur och styrning. Gruppen maste
komma pa sina egna I6sningar, ledaren skall fungera som en handledare och uppmuntra
gruppen att koncentrerar sig pa sin uppgift och ge stod. Man skall absolut inte stoppa
konflikterna som uppstar, for det kan leda till att gruppen far tillbaka till tillhorar eller
gemyt fasen och da tar man inte upp konflikter och da arbetar man inte sa snabbt som
man skulle kunna gora, i och med att samarbeta inte ar fullstandigt. Det som man instal-
let skall géra om det blir en konflikt sa lyssnar man pa vad alla har att séga och utifran
det sa forsoker man sammanstéalla vad man kommit fram till, sa har tycker jag, vad
tycker ni? Man forsoker fa alla med. Det ar inte bra att alltid rosta om saker, det &r
béttre att hora allas asikter fast man inte tar dem i beaktande, sen kan man rosta. Men
alla skall fa saga sin asikt, sa att det kanner att det blir pa horda. Just det har att man
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skall stalla fragor och sammanfatta vad man kommit fram till under diskussionerna och
da ge feedback pa det. Som jag sa valjer man att utdva makt sa gar man tillbaka i faser.
Jag har satt L-stilen dar eftersom man genom den kan skapa varde fran diskussioner och
medlemmarna maste sjalv hitta sin hjalp, man skall bara hjalpa till sa att det gar framat.
E-stilen har jag satt har men den skall anvéndas lite, den &r dar for att undvika under-
grupperna som jag prata om. Det &r ju inte bra att ha undergrupper med tva och tva och
tva, utan alla skall samarbeta tillsammans. Det ar vad jag vill f& genom E-stilen. Att
huvudsakligen L-stilen och sen E-stilen, det har jag tankt har.
Samuel: Kanske det hor ditt da. Det har med rollsokningsfasen kan jag med erfarenhet
av, inte som ledare da, nar jag var i Norge var jag i fasen. Alla var utsprida, ingen jobbar
med varandra, de jobbar ndstan mot varandra. Det ar just det hdr, med att det inte finns
en ledare som vagar ta tag i saken.
Ville: Exakt.
Samuel: Jag tror nog stilarna, atminstone L-stilen, for de varken lyssna eller dirigera
eller vissa entusiasm eller nagonting. Hela ganget i Norge pa hotellet dar jag var, dar vi
var mellan 60 och 80 anstallda sa, Jag kanner mig valdigt bekant i det har.
Ville: Jo, det som teorin séger ar att, det just nu & som man &r som mest ineffektiv. Man
har inget gemensamt mal.
Samuel: jo, kylla.
Ville: Det som jag kénner igen ar det har med undergrupper, att liksom de gor situat-
ionen varre, darfor har jag satt ditt E-stilen, L-stilen ar dar huvudsakligen.
Samuel och Anne: Jo.
Samuel: Nog tror jag det stammer, jag ar nog av samma asikt i alla fall.
Ville: Jo, vad tycker du Anne?
Anne: Jo nog later det helt bra det har. Det ar nog bra det har med att ledaren lyssnar,
just att man far en bild av allt, men sedan maste man fora det vidare, man kan inte bara
ha den har just att lyssnar stilen, for da avancerar det inte, det behévs nog nagot annat
som for det vidare och nog ar det ju sd att i manga storre sammanhang att man behéver
fa alla att tanda pa en idé, Det ar ofta valdigt viktigt.
Ville: Jo just det, sa du tycker att E-stilen &r valdigt bra att anvanda dar?
Anne: Jo just nar det ar ett stort séllskap som man skall forscka fa, sa maste man for-
soka fa dem at tycka att, det hér ar nagot speciellt vi gor, att det har ska vi alla gora nu.
Samuel: Jo att fa den dar gnistan i folk.

59



Anne: Jo.

Ville: Vad tycker du Micke?

Micke: Jo, jag haller nog med.

Ville: Bra. Nu kanske ni forstar det har med d-stilen i gemytfasen?

Samuel: Jo, jag borja fundera att skulle den borde passa hit battre efter den, att rollsok-

ningen kommer efter tillhorarfasen, jag tror att det &r lite sammankopplade.

Ville: Jo de &r ganska nara kanske.

Anne: Jo de &r néra.

Samuel: Jo kanske det anda ser bra ut, darfor ville jag veta vad rollsokning var innan

jag svarade. Det dar &r nog riktigt, jag ar av samma asikt.

Ville: Jo.

Ville: Sen kommer vi vidare till nasta fas, Idyllfasen, den ar precis som gemytfasen en

vilopaus. Den kallas idyll &r for att rollsokningsfasen som jag prata om ar det valdigt

vanlig att grupper stannar i, sa det blir en idyll nar man antligen kommer igenom. Alla

hittar sin roll och det &r ju kiva att arbeta nar gruppen har kommit hit. Det ar ocksa det

som &r det farliga i den har fasen. Gruppen &r sa nojd att det lyckas komma igenom roll-

sokningen, att det satter mer tid pa att halla stamningen an att faktiskt arbeta. Darfor har

jag nu satt hit D-stilen, for att man da skall se till att gruppen fokuserar pa sitt arbete,

man fortsatter vidare. L-stilen &r ocksa har fortfarande for man vill ju absolut inte ga

tillbaka. Sa darfor har jag satt dit stilarna. Tycker ni att de skulle kunna passa? L-

stilen &r dar mycket for att man vill ta gruppens oberoende i beaktande.

Anne, Samuel, Micke: jo.

Ville: Vad bra!

Ville: D& kommer vi vidare till samhorighetsfasen. Samhdérighetsfasen ar da alla kanner

sig bekvama i gruppen. Medlemmarna vagar visa kanslor infor varandra och man blir

ocksa beroende av varandra. Man blir valdigt bra pa att sammarbeta, i och med att man

kanner det andra, man vet vad de andra kan och man accepterar det. Alla arbetar for

samma mal och takten blir snabbare och man sétter hela tiden mera energi pa att uppna

sina mal, eller alltsa foretagets mal som da ar deras. Konflikter som uppstar hanteras

moget. Beslut uppstar genom diskussion och medlemmarna kan ta emot negativa och

positiva kanslor med respekt. Man koncentrar sig bade pa uppgiften men ocksa pa grup-

pens basta. Nu ndr man kommit hit till samhorighets fasen ar gruppen mindre beroende

av ledarskapet. Ledaren skall mera fungera i bakgrunden som en auktoritet. Man skall
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anda finnas dar som nagon gruppen kan vénda sig till om den behéver hjélp. Gruppen
marker ofta nu sjalv nar den behdver hjélp. Ledaren kan nu helt koncentrera sig pa sin
uppgift och gruppen &r valdigt latt att dirigera och det skall man forstas utnyttja. Man
kan ge sma ledaransvar inom gruppen till den i gruppen som &r mest lampad. | och med
att gruppen har kommit igenom rollsékningsfasen &r det sakert latt att se vem som pas-
sar. Jag har satt L-stilen har eftersom jag tycker att den &r bra pa det séttet, att gruppen
antagligen s& ar gruppen ratt sa bra pa sitt arbete och att man som ledare, tillsammans
med gruppen fa ett battre resultat &n det man skulle fa helt sjalv. Att man vill helt enkelt
leda med deras samtycken och deras idéer, for att 6ka flode av idéer. Som jag sa kan
man nu dirigera grupper sa darfor jag, satt dit D-stilen, da for att alla skall pa ratt plats
och allas kapacitet skall utnyttjas. Det som ar karakteriserandes for D-stilens ledare &r
att man inte tar i beaktande andra asikter, utan gor sina val pa egna preferenser, darfor
har jag valt att kombinera D och L stilarna, darfoér att man da ska lyssna pa de
andra. Tycker ni att stilarna passar?

Samuel: Det hér kan jag sdga mera om, egentligen da riktigt nar vi borja, da nar vi gick
igenom det hér, borja jag tanka, skulle man som ledare ha alla de hér olika, eller kunna
alla stilar mer eller mindre perfekt sa & man nog en forbaskat bra ledare.

Ville: Antagligen jo.

Samuel: Att jag skulle saga, jo D och L stilarna men E och A ocks3, att allihop av dem,
for nu har du liksom skapa den har gruppen och nu &r alla ett gang. Okej, lite olika da
att man skulle dela upp det da, kanske D och L stilarna jo, for att som du sa, att man
kanske jobbar mer i bakgrunden och &r den héar auktoriteten, den har ledaren. Du beho-
ver inte kanske inte vara fysiskt pa plats, exakt dar. Man ar mera i bakgrunden for att
visa och handleda. Sen situations massigt s& maste du anda kunna argumentera och fa
den hér energin i folk. Man skulle kunna siga sd hir 735 % av D, 35 % av L, 20 % av E
och 10 % av A.

Ville: Exakt jo.

Samuel: Att enligt situationen nog. Ar det sa att man far sitt gang till samhérighet och
att man slutar har med entusiasm sa tycker jag att det kan handa, att om de inte har den
har moroten med hela tiden, om det var sa att moroten hor till D.

Ville: Jo det beskrivs sa, men jo.

Samuel: For nu dr ganget samlat, man har fatt dem till samhorighetsfasen, men nu for
att 4stadkomma ’great things” s méste du ga &nnu vidare och dnnu visa nog hela tiden.
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Anne: Och sen kanske nog just att den har konkreta med produktionsmal och sadant
kommer fram. Att det &r inte bara det har att vi ar jatte kiva, utan att det finns en riktig
verklighet.

Ville: Exakt jo, det later jatte bra. Det som jag har tankt med stilarna &r att, det kan vara
svart att vara allting, Det som jag tanker pa &r, att det har ar just det som gruppen skulle
behdva. Jag tycker det ar jatte intressant nar ni sager att sadant har behovs, det ar egent-
ligen ganska sjalvklart, men jag tycker det ar valdigt intressant nér ni sager det. Jag har
till och med i ett tidigare arbete, med den har modellen, fragat Micke har om A stilen
passar.

Micke: Jo jag tycker sjalv att A-stilen behovs i alla faser.

Anne och Samuel: Jo.

Samuel: Men kanske inte i borjan.

Anne: Na inte i borjan ng, den kommer sen starkare fram efter att man byggt upp sam-
horigheten. Man maste ju hela tiden ha ett konkret mal, man kanske vill utvecklas
ocksa.

Micke och Ville: Exakt, jo.

Anne: Och da behovs det just det har framat.

Samuel: Det ar ju egentligen sen nér ganget har kommit hit till samhdrighetsfasen som
arbete borjar. Det &r da man borjar pressa och se var egentligen gransen ligger. Tidigare
skapar man ett team och nu borjar arbetet, da maste man kunna argumentera och kunna
visa den har moroten och entusiasm, nu kor vi med det hér. Jag tycker man skall ha alla
stilarna, fast det kan ju vara lite svart, jag ser sjalv det har hur mycket brister jag har pa
mitt eget, att det dér kan jag inte.

Micke: Och det dar vill jag inte.

(Alla skrattar)

Samuel: Dirigera ar nagot som jag inte kan alls, darfor star man har 24 timmar.

(Alla skrattar)

Ville: Om jag nu fragar er s& har, tror ni att ni skulle anvanda den har modellen i ert ar-
bete som ledare.

Samuel: Jo, det hér dr ganska konkret.

Micke: Det har ar ju det man gor ocksa, ganska omedvetet.

Samuel: Jojo, precis.
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Micke: Att nog ar det ju alltid nar det kommer en ny manniska, t.ex. hit da, sa nog bor-
jar det fran borjan och gar vidare, och sen borjar jobbet.

Ville: Exakt. Just det som jag kanner igen ar att folk stannar pa tok for ofta i den har
rolls6kningsfasen.

Samuel: Jo.

Ville: Att i och med det har arbetet, vill jag skapa nagonting som fa en att ga hela
vagen. Just det dar som du sa att man far inte stanna dar, det gar at sa mycket onddig tid.
Samuel: Jo, dtminstone i storre firmor, som det har & menat for.

Ville: Jo, men det hdr & menat nog for alla.

Samuel: Jo, t.ex. hér sa ar det valdigt nastan patrangande intimt. Det ar sa litet stélle att
det blir ganska fort sa att man gar igenom modellen. Folk kéanner pa sig direkt, vet du att
antingen funkar det eller sa funkar det inte. Men sen i stora firmor med manga manni-
skor med olika titlar och rang sa att kdnna vem ar jag sen, att i Norge sa var det har i
rollskéningen dar det blev.

Anne: Jo. Det &r just en sadan har klick bild med manga grupper sma grupper som du
sa, och det funkat ju inte har pa en sa har litet stalle. Fast man i princip har tillrackligt
manga att man skulle kunna vara tva och tva och tva, men de gar ju inte.

Ville: Exakt, sen ar det ju just det att da att nar alla sma grupper ska arbeta tillsammans
eller tva, fran olika grupper skall arbeta tillsammans sa funkar det ju inte bra.

Alla: Jo

Ville: Okej da ar vi igenom forsta modellen tusen tack.

Del 2 om verksamhets- och ledarkapsturkturens uppbyggnad

Ville: Har i den har modellen sé& har jag da ett exempel pa en verksamhetsstruktur, med
verksamhetsstruktur menar jag att dar hogst ar restaurangchefen, pa nasta niva ar koks-
mastare och hovmastare och sen pa sista nivan ar da serveringspersonal, disk och koks-
personal. Men den har kommer att se helt olika ut beroende pa vilken restaurang det ar,
det &r helt och hallet ett exempel for att géra modellen konkret. Jag kommer att forklara
varje niva till er och stalla fragor, sen kan vi sammanstalla modellen.

Restaurangchefens huvuduppgift ar att bygga strategin, som ni ser &r den 6verst. Strate-
gin bestams beroende pa hur man hanterar det faktorer som verksamhetensnatur kraver
och det mal man satter. Verksamhetens natur kan vara allt fran, vilket kapital du har nar
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du borjar och vad du har for marknad, sa dar som att man inte kan ha Chez Dominique i
Karis kanske. Man utgar helt enkelt fran verksamhetens natur. Det som ar viktigt med
den hér strategin ar att den arbetar for mal. Startegin kommer att bestamma hur verk-
samheten ser ut, kommer det t.ex. till en barmastare och bartenders, den &ndrar helt be-
roende pa det, led. Det som jag kommit fram till vara att storre strukturer skapar en
hogre kvalitet men det krdver resurser. Sen langre ner ser ni normer och objektiv. De &r
en forlaggning av strategin. Objektiv ar sma mal, restaurangchefen skall skapa mal for
hela verksamheten, man kan ocksa gora det for varje avdelning. Objektiven finns for att
man skall forebygga missforstand och underlatta ledarskapet for dem under en. Nar man
bygger upp objektiven skall man tanka pa att de skall géra verksamheten konkurrens-
kraftig, da kan t.ex. ett objektiv vara for er, att da ni fragor gaster vad det tyckte om ma-
ten sa ska det alltid svara t.ex. med en 4 av 5. Sen kommer vi till det har med normer,
normer ar regler, de skall man anvanda sig av for att skapa kontinuerlighet i produkt och
service. Det skulle minska det kontrollarbete som chefen maste utféra. Normer kan t.ex.
vara att ni sager at era servitorer att varje gang som de serverar dessert sa maste de re-
kommendera dessert vin. Normer &r regler som ni séter in i verksamheten. De har nor-
merna och objektiven kan man antingen kunna gora helt sjalv som restaurangchef eller
gora i ett sammarbete med koksmaéstaren och hovmastaren eller sen sa att man ber dem
komma fram, med férslag och sen anvander dem och kanske lite finjusterar dem om
man tycker de ar bra. Sen kommer planering, organisering och kontrollering, det ar det
som restaurangchefen arbetar med i det fortlopande stadiet. FOrst planerar restaurang-
chefen taktik. Det ar konkreta atgarder som man utfor, for att man skall kunna arbeta
enligt strategin och na objektiven. Sa en konkret atgard, har pa kaéttkontrollen, skulle
kunna vara att ni i 2 manader har biff veckor, som ett exempel. Sen kommer operativ
planering. Det ar specifikas atgarder. Det kan t.ex. vara ni skall bestalla via en viss le-
verantor, eller vi maste kdpa in den har kéttkvarnen eller liknande. Efter det kommer
man till organisering stadiet. Det betyder att man skall organisera, med det anstéllda vad
det har for uppgifter, nu skall man ocksa forma grupper som man styr och motiverar.
Till sists & kommer man till kontrollerings stadie. Det som man menar att man kontrol-
lerar kan antingen vara ha ni natt ett bra ekonomiskt resultat eller har kunderna alltid
varit néjda att de gett en fyra, salde ni sa mycket dessertvin som ni skulle. Utifran arbe-
tet man har gjort i kontrollering stadiet skall man kunna se om man natt ditt man ville,
har man inte gjort det far man modifiera, borja om fran borjan, med planering sen orga-
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nisering och kontrollera resultatet pa nytt. Tycker ni att det later bra? Har ni nagra

fragor sa fraga garna det kan vara lite invecklat.

Samuel: N4, inte egentligen, alltsa invecklat menar jag. Det ar ungefar sa har det gar till

nar man beskriver det med ord sa har.

Ville och Anne: Exakt.

Samuel: For en sjalv kallas det som en vanlig dag. Men nar man tar upp det sa ar det sa

dar.

Anne: Man kanske inte tanker pa det sa har till vardags, att sa har ar de, | det stora hela

i alla fall men sa har ar de det gar till.

Ville: Jo det gar alltid runt. Att strategin ar langvarig medan normer och objekt ar lang-

varigt och de andra ar liksom Kkortvarigare.

Samuel: Sen kan man tillagga, att har hos oss sa ar det har tva hogsta blocken samma

sak.

Anne: Jo det &r ju det.

Micke: Jo néstan allt &nda ner.

Alla: Haha

Samuel: Na jo det har allt det har ar ju vi.

Anne: Vi skater det allt och var personal skoter det langs ner.

Samuel: Som du borja med. Att den har modellen kanske blir &nnu mera relevant pa

storre firmor. Och da kan den just bli &nnu storre och &nnu mera titlar.

Anne: Jo och det som jag ser, som &r viktigt del som inte kommer fram har & mark-

nadsforing. Det finns ju forstas delvis i strategin men nagonstans i modellen skulle det

kunna finnas nagot sadan niva.

Ville: Jo den &r mycket dar med in tankt i planeringen.

Anne: Jojo du har tankt in den dér.

Ville: Jo, modellen blir ganska bred jo.

Ville: Om vi sen gar vidare. Till mellanchefernas jobb hor da huvudsakligen att arbeta

enligt strategin. Det skall i samverkan med restaurangchefen formlera normer och ob-

jektiven. Jag tror det &r valdigt viktigt att mellan cheferna &r inblandade i det hér ef-

tersom det har ett sa starkt samband med verksamheten under dem. Déarfor skulle det

vara valdigt viktigt att de ar med och gor normer och objektiv. De kan ocksa forsta vad

som é&r vasentligt att kontrollera och vilken information som skall férmedlas till restau-

rangchefen. Har tror jag ocksa att t.ex. hovmastaren ar bra pa att komma pa objektiv for
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salen och koksmastaren kommer pa att komma sadana som passar for koket. Har har jag
som exempel, det har att koksavdelningen skall ha ett ravarupris pa hogst 5 euro och
sals avdelning far ett att de skall sélja 10 % mera dessertvin. Normer bestams ocksa skilt
for varje avdelning. Koksmastaren och hovmastaren arbetar pa samma sétt med plane-
ring, organisering och kontrollering i sitt kortfristiga arbete. Det som jag tycker ar att
det skulle kanske vara bra & om mellancheferna bestammer normer och objektiv for
deras avdelningar och att restaurangchefen sétter stora objektiven for hela verksamhet-
en, att nu skall hela foretaget tjana 10 % mera. Tycker ni da att det har med taktik
och operativ planering ar mera vasentligt har for mellancheferna an hos restau-
rang chefen. T.ex. om ni hade ett jatte stort foretag skulle ni da dela ut det ansva-
ret ar dem eller skulle ni vilja gora allt?
Samuel: Alltsd nog tycker jag att det & mellanchefernas jobb, for restaurangchefen gor
ju det stora hela, det har ar vart stora mal det har ar var strategi. Da ar det utifran deras
da koket och salens sida som vi taktiserar att hur kommer vi till det har malet. Att mel-
lanchefen ar ju den som sétter upp sjalva taktiken att hur kommer vi ditt. Att restau-
rangen skall ge moroten eller visa att det &r hitt vi skall, den skulle séga att nu kan vi
gora det sa har eller sa har men du bestdammer. Nu gar vi tillbaka till att vi &r hela verk-
samheten men just i storre firmor sa tror jag att ifall restaurangchefen skall borja takti-
sera upp allt for en stor firma sa far den allt for mycket att tanka pa och da blir det bara
yrsel, och ar den yr sa blir alla andra yra ocksa, att du har nog rétt med det dar.
Anne: Men ett valdigt nara sammarbete maste det ju vara
Micke och Samuel: Jo, kyll&.
Anne: Men det mera konkreta s ar nere i modellen och hogre sa ar det mera har ide-
ella, att hur borde det vara.
Samuel: Jo, sa lange de &r pa jorden i alla fall. Man kan inte helt mitt i allt sdga att nu
skall vi sélja for 14 miljoner.
Alla: Haha
Micke: 16!
Alla: Haha
Anne: Ja det var sa har jag skulle lagga upp det for pojkarna
Alla: Haha
Samuel: Jo men du &r nog helt pa réatt spar.
Ville: Vad tycker du Micke?
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Micke: Jo absolut.
Anne: Sa ar det ju igen valdigt viktigt samma sak mellan mellanchefer och personal
Ville: Jo.
Ville: Om vi da kommer ner till den dar sista, personal styrkan. Det skall nu arbeta en-
ligt det direktiv det har fatt och genom stratgin skall de fa idé om vad de skall géra. De
skall precis som mellancheferna inte missforsta nagonting i och med att man forstar
strategin. det som &r véldigt viktigt med objektiven ar att det a&r matbara, annars blir det
svart att veta om man faktiskt natt dem. det som &r absolut véldigt viktigt ar att alla for-
star stratgin, objektiv och normerna. For annars gar allt arbete som man tidigare gjort
helt till ingenting. Allt arbete har blivit 6verflodigt hittills. Det som jag ténkte fraga
har forst, tycker att personalen borde vara med i arbete med mellancheferna och
tycker ni att hela modellen ar bra?
Samuel: Det beror an en gang pa hur stor firman &r. T.ex. ar det en valdigt stor firma sa
kan man inte ha 20 kockar med i planeringen, tycker jag.
Micke: N4, da har ju ocksa alla kockar egna positioner. Det finns sous chef, det finns en
kock, det finns en kallskank sa da ar det kanske dom som &r hégre upp i position.
Samuel: Sous chef & med da ocksa.
Micke: Jo men kanske inte den dar kallskankan har sa mycket att séga till om. Det fun-
gerar ju enligt den har triangeln. Direktiven kommer hogt uppifran och sen har vi en
koksmastare en kokschef eller nagonting liknande som ger allt vidare. Kockarna gor det
de blir tillsagda och thats is. Gér man inte det sa kan man fara.
Samuel: Har &r det ju oundvikligt att inte ha personalen med eftersom vi ar sa fa. Men
t.ex. i Norge sa var det hotell direktor, driftchef det var kokschef, koksmastare sous
chef, forste och andre kock. Det var stora hierarkier. DA ar det nog béttre att allt gar
nerat. Nar det ar stor firma sa blir det ett storre koncept, desto storre visioner. Att klart
ar det viktigt att restaurangchefen, for hela verksamheten, far ut formedlat strategin till
allihopa. Det &r klart att det har vardagliga, att vad hander i veckan kanske inte ar sa re-
levant, eller alltsd att personalstyrkan kanske inte behdver vara med och planera med
mellancheferna. Och sen for att svara pa om jag tycker att modellen &r bra, jo det tycker
jag nog.
Ville: Jo, sa ni skulle kunna anvéanda den sjélv och rekommendera den till nagon annan?
Samuel: Jo, sen nér stéllet borjar dra en omséttning pa 10 miljoner och man har mycket
folk hér sa da bérjar man nog anvéanda den.
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Alla: Haha.

Anne: Sen dr det forstas viktigt, som speciellt nar man ser pyramiden, ar att komma
ihag att resurserna ar nog har nere, att man ocksa lyssna. Det finns tva riktad diskussion.
Samuel: Jo just det har som jag sa att det gar nerat, att det bor komma at andra hallet
ocksa.

Anne: Jo det kan komma vardefulla idéer har ner ifran, bara man har férmaga att lyssna
och ta tillvara.

Samuel: Jo kylla. Det ar ju de som jobbar och har mgjligheten att utveckla.

Anne: Jo man skall ha en 6ppen dialog, att ser de att det hér inte fungerar i salen eller
det har fungerar inte i kdket, och kan sdaga det restaurangchefen, att va har du for tankar
om det. Det ar nog en viktig del om man skall ha en utveckling.

Micke: Sen beror det pa ocksa att, jag tanker mest nu pa nar jag varit pa hotell, sa da
just sd man aldrig restaurang chefen.

Anne: N4, de ar sa mycket administrativt.

Micke: Jo, att hade man nagot att séga om koket eller restaurangen sa for man till
koksmastaren som sedan gav det vidare till restaurangchefen, for han satt ditt nagon-
stans pa sjunde vaningen och jobba mellan 8 och 4 som man sjalv somna man de tider-
na.

Alla: Haha.

Micke: Sa jo, det ar lite beroende pa jo.

Samuel: Men hér hos oss sa ar vi ju allt i modellen. Det &r nog tyvarr den vagen man
maste ga. Att skulle man borja ha de hér positionerna att man skulle anse sig sjalv som
restaurangchef och koksmatare och hovmaéstare och ha nagra servitorer, en diskare och
ett par i koket sa ar vi i konkurs nasta vecka.

Micke: jo nog skulle man behéva ha dér kring en 200 sittplatser.

Ville: Jo. just det som jag tankte ar att man kan ta bort lager fran modellen men fortfa-
rande sa funkar det andra pa samma sétt.

Samuel: Pa det séttet jo.

Ville: Jo, att arbete enligt modellen forsvinner ju inte fast man tar bort ett stadie eller
lager till ett. Att samma arbete ar det hela tiden.

Alla: Jo.

Ville: Vad bra.
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Bilaga 1

Lyssnastilen/ L-stilen

”Det giller att visa tydligt att man lyssnar”

For att kunna identifiera sig med L-stilen maste ledaren lyssna pa andras asikter dven
om ledaren sjalv inte haller med dem, aven om personen i fraga tappar huméret eller blir
upprord. Ledaren ger ocksa forslag och idéer for att stimulera dina arbetare samt att man
ger dem hogre ansvar. Ledaren kan ta emot kritik och erkanna att hen har fel, utan att ga
i forsvar. Ledaren skall ocksa oppet kunna visa kanslor och visa att man bryr sig om
medarbetarens problem

Lyssnastilen ar bra att anvanda nar en chef 6nskar samordna alla som har nagot att bidra
med, till ett beslut dar man soker den mojliga basta kvaliteten. Alltsa i en situation dar
andra har en béttre kunskaper om ett amne, sa att man utifran det kan &ndra eller for-
kasta ett beslut. L-stilen ar ocksa bra da medarbetare kanner ett behov av att vara obero-
ende. Stilen rekommenderas ocksa till nar en medarbetare har ett personligt problem

hen sjalv maste hitta I6sningen pa

Entusiasmerastilen/ E-stilen

”Entusiasm, energi, engagemang!”

For att kunna identifiera sig med E-stilen skall man se sig som en ledare som skapar
gruppanda, man skall kunna identifiera gruppens gemensamma intressen och skapa en
kédnsla att gruppen kommer na ett battre resultat tillsammans. Man maste alltsa kunna fa
med andra genom deras kanslor.

For att skapa vi kénslan anvander ledaren med E-stilen ett ofta ord som “vi” och "till-
sammans”. Ledaren visar ett energiskt kroppssprak samt engagemang for att sitt och
gruppens arbete. Ledaren ar ocksa bra pa att beskriva visioner, mal osv pa ett lockande
sétt, dven for mera pessimistiska medarbetare

E-stilen ar bra da man skall paverka manga medarbetare samtidigt. T.ex. nar nya vision-
er, mal och idéer skall séljas in i ett foretag eller grupp. E-stilen &r bra att tillampas da
ledaren ses som ett foredome for medarbetarna eller nar grupp har misslyckats och be-

hover fa upp energin igen

Argumenterastilen/ A-stilen
”Argumenterar energiskt, speciellt ndr motstandet &r tufft”
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A-stilen kan identifieras med ledare som kommer med manga idéer och forslag som
hen starkt driver fram, fast de kan vara opopulédra bland medarbetare. Typiskt for A-
stilen ar ocksa att ledaren haller sig till fakta. Ledaren argumenterar med siffror och ta-
beller pa ett véldigt tydligt satt. Ledaren med denna stil forsvarar sina argument konse-
kvent med stort talamod. Typiskt for en sadan ledare ar ocksa att forbereda sig for ar-
gument emot ens egna asikter, hen tar garna upp garna bristande logik i andra argument

A-stilen ar bra att anvanda da medarbetarna onskar att fora konkreta och logiska reso-
nemang utan att blanda in kéanslor. Den &r ocksa bra att tillampa nar ledaren skall for-
klara produktionsmal och liknande som utryckts med siffror, for medarbetare. En stark
grundfdrutsattning for att kunna anvénda stilen ar att andra har respekt for ledarens erfa-

renheter och kunskap

Dirigerastilen/ D-stilen

”Gor klart vad som hiander om krav uppfylls och om de inte uppfylls”

D-stilen innebér att ledaren &r tydlig med hens asikter, bade om nagon i personalstyrkan
gor nagot bra eller daligt. Hen sager till hur den tycker nagot borde utféras och anvéander
uppammande utryck som t.ex. maste. Typiskt for D-stilen &r ocksa att satta press pa
medarbetarna samtidigt som man ger formaner for att de skall stalla upp pa idéer. Hen

som anvander stilen driver ofta igenom sina beslut utan att radfraga ndgon annan

D-stilen ger bra resultat da man bor genomféra handlingar snabbt. Den ar ocksa bra att
anvanda da motparten dr jamnstark med ledaren. En forutsattning for att D-stilen skall
fungera ar att medarbetaren skall se ett samband mellan de krav ledaren staller och de

beléningar hen ger, likasa galler det med bestraffningar
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Bilaga 2

L&E
stilen
D D&L
stilen stilen
Samhdrighet
E&D D&L
stilen stilen
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