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Sammanfattning

I denna uppsats diskuteras medarbetarsamtal (MAS), eller utvecklingssamtal som det dven
kallas, relaterat till restaurangbranschen. Sjilva uppsatsen bygger pa en hypotes om att det av
olika anledningar &r relativt ont om strukturerade medarbetarsamtal inom just
restaurangbranschen. Inledningsvis forklaras begreppet medarbetarsamtal dir vi bl.a. gor den
viktiga distinktionen fran s.k. ”vardagskommunikation”. Direfter diskuteras ett antal aspekter
som pekar pa fordelarna med medarbetarsamtal, bl.a. hur ett foretag kan skapa sig ett
kollektivt lirande med hjilp av medarbetarsamtal. Aven kritiken mot &mnet presenteras. Efter
detta foljer en redogorelse for de perspektiv som vi valt att analysera amnet utifran. Vi
presenterar bl.a. ledarskapsperspektiv, foretagskultur, personaladministration samt
branschspecifika aspekter i ett forsok att finna s& ménga forklaringsgrunder som mojligt som
stodjer var hypotes. De slutsatser vi kommer fram till styrker var hypotes och visar pa en
méngd forklaringsgrunder om varfor medarbetarsamtal inte anvands inom
restaurangbranschen, som exempelvis kunskapsmaissiga, virderingsmissiga, organisatoriska,

kulturella och branschméssiga.
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Inledning

1 detta kapitel borjar vi med en introduktion till dmnet medarbetarsamtal, samt hur vart
intresse for dmnet vicktes. Ddrefter presenteras syftet samt fragestdllningen med denna
uppsats. Efter syftet kommer en beskrivning av vart metodval, vilket kommer att innehdlla en
kortfattad beskrivning av den teori, samt den empiri som vi valt for detta arbete. Slutligen
presenterar vi den struktur som vi valt for uppsatsen.

Végen till &mnet
(V art intresse for medarbetarsamtal vicktes vid en géstforeldsning med Jens Ribe som &r

séljchef for Dell Norden. Pé denna foreldsning berédttade Ribe om sin yrkesroll, sin
arbetsvecka osv. och podngterade vikten av att bedriva kontinuerliga medarbetarsamtal for att
skapa engagemang, gemensam malbild samt skaffa och féormedla information och ddrmed
skapa en dialog. Ribe berittade att han genomférde medarbetarsamtal med sina séljchefer
varannan vecka, vilket vi tyckte var extremt ofta. Mellan gruppmedlemmarna finns drygt 30
ars erfarenhet av restaurangarbete, och erfarenhet fran runt 40 olika restauranger, och ddrmed
ett stort antal chefer, och vi kan inte minnas ett enda strukturerat medarbetarsamtal 1 ordets
ritta bemirkelse. Vi har varit med om 16nefoérhandlingar och personalméten, men inga
utvecklingssamtal. Hur kommer detta sig, ndr de pa Dell har utvecklingssamtal varannan
vecka? Samtal med chefen har snarare setts som ndgot obehagligt och jobbigt och absolut inte
utvecklande. Vi har i princip ként att om chefen sidger “Jag skulle vilja prata lite med dig” sa
forutsitter man direkt att man gjort ndgon fel och nu skall 4 sitt straff. Infor arbetet med
denna uppsatsen diskuterade vi detta fenomen med ett antal kollegor och vi var 1 hogsta grad

Overens om att det ar sa.

Nista steg var en genomgang av litteraturen och nér vi vil bekantat oss med litteraturen insag
vi hut intressant detta &mnet var. Medarbetarsamtal, som snarare borde kallas for
utvecklingssamtal, eftersom det handlar om att kompetensutveckla savél medarbetare som
foretaget i stort, ses ur en teoretisk synvinkel som ett mycket bra ledarskapsverktyg', men
anvinds mycket séllan i restaurangbranschen. Det finns, oss veterligen, ingen teoretisk debatt
kring detta Amne att basera uppsatsen pa, men vi tycker &mnet dr savél intressant som viktigt
och vill dirfor véacka ett intresse rorande detta fenomen. Savil vi gruppmedlemmar som forna

kollegor har fler &n en géng ként oss osdkra pd saker som arbetsuppgifter, ansvarsfordelning,

' Se exempelvis Fellinger (2005) Svdra Medarbetarsamtal, Mikkelssen (1998) Medarbetarsamtal och lirande i
organisationeroch Ronthy (2004) Utvecklingssamtalets sju nycklar.
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befogenheter etc. vilket formodligen skulle kunna ha undvikits om medarbetarsamtalet, eller
utvecklingssamtalet, skulle ha anvénts i ett mer strategiskt syfte dn att kortsiktigt justera fel

eller ge repressalier.

Hypotes

Nér man studerar litteratur som behandlar organisationslira® far man litt uppfattningen att
kunskap om detta &mne &dr den absolut viktigaste redskapet en chef kan ha. Fréan
organisationsldrans borjan, den byrakratiska skolan, via den administrativa skolan och human-
relationsrorelsen till dagens komplexa organisationsbeskrivningar med koncerner, divisioner,
decentralisering och utplattade organisationsformer tycks det finnas ett stort behov av att
beskriva organisationer med olika former av forenklande modeller. Modellernas uppgift ar att
forklara och forenkla samt att koppla individens roll till organisationen i stort. Ingen
organisation tycks kunna dverleva sérskilt linge utan en fungerande organisationsstruktur,
utan resulterar dé snarare i kaos och anarki. Gruppens erfarenheter fran restaurangbranschen
vittnar dock om raka motsatsen; vi kan nog rikna pa en hand antalet gdnger som vi
overhuvudtaget sett ett organisationsschema, och dnnu mer sillan som det faktiskt anvints.
Hur kommer sig detta fragar man sig d4? Hur kommer det sig att tusentals restauranger i
Sverige fungerar alldeles ypperligt utan att koppla verksamheten till organisationsteori?
Varfor tillimpas inte organisationsldra i storre grad? Kan detta ocksa vara en forklaring till
varfor medarbetarsamtal dr s ovanliga inom restaurangbranschen? Eftersom
medarbetarsamtalet &r ett ledarskapsverktyg som till stor del syftar till att forankra och
forbattra individens roll i organisationen kanske det kénns overflodigt med medarbetarsamtal
da man, inom restaurangbranschen sa vitt vi kan forstd, inte har sérskilt stark tilltro till
organisationsldra. Var hypotes i denna uppsats &r alltsé att organisationsléra inte direkt ses
som en viktig aspekt ur en foretagsledningssynpunkt for manga chefer inom
restaurangbranschen. Det kan mycket vil handla om en kunskapsfraga; p.g.a. bristande
utbildning och erfarenhet brister man 1 férmégan att bryta ner organisationen i olika
forenklande modeller som forklarar samspelet mellan alla inblandade. Kanske 4r det p.g.a.
foretagens storlek eller p.g.a. tidsbrist, men oavsett bakgrund och anledning tycker vi att det

ar intressant och skall darfor driva denna fraga genom hela uppsatsen. Var fokus kommer

2 Teex. Granberg (1998) PAOU — Personaladministration och organisationsutveckling, el. Flaa. P. Et al. (1995) -
Introduktion till Organisationsteori. Passim
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alltsd att ligga 1 sjdlva medarbetarsamtalet och varfor det anvénds sé lite inom

restaurangbranschen.

Syfte

Niér vi vil konstaterat att medarbetarsamtal, eller MAS, som vi i fortsittningen kommer att
anvinda oss av, inte anvénds sa frekvent i restaurangbranschen sa stod vart syfte med denna
uppsatsen klart. Vi skall, kopplat till organisationsteori och teori om medarbetarsamtal
forsoka fa svar pd var huvudfrdga, som &r ”Varfor anvinds inte medarbetarsamtal oftare
inom restaurangbranschen?”. Detta dr en relativt vid frdga som vi kommer att konkretisera
genom att bryta ner den i mindre bitar och stilla oss fragan ”Vilka aspekter av organisationen
kan ses som hinder for att genomfdra medarbetarsamtal?” Ar det exempelvis
branschspecifika, organisatoriska, foretagskulturella eller ledarskapsmissiga aspekter som
resulterat i denna uppenbara avsaknad av MAS inom restaurangbranschen? Vi kommer att
anvinda oss av savél teori som empiri som grund for var analys, och empirin koppla till
organisationsteori och teori om medarbetarsamtal. Férutom att utrona varfor det ar ovanligt
med MAS inom restaurangbranschen, samt hur eventuella hinder for MAS kan dverbyggas,
kommer vi att, utifrén teorin och empirin, se till vilka férdelar MAS skulle kunna medfora,
samt om det eventuellt finns nagra nackdelar. Om det finns fordelar sa vill vi undersoka
dessa, bade fran ett individuellt savil som ur ett organisatoriskt perspektiv. Nedan presenterar
vi en kort beskrivning av de underrubriker till var huvudfriga som kommer att genomsyra

arbetet parallellt med att vi driver vér hypotes.

e Vilka hinder finns for att genomfora MAS i restaurangbranschen?

e Hur kan man 6verbygga dessa hinder?

e Vilka skulle fordelarna vara med att inféra MAS som ett ledningsverktyg?
e Finns det ndgra nackdelar eller ndgot som talar emot MAS inom

restaurangbranschen?’

Metod
Empirin - Intervjun som Metod

Varfor intervjuer?
Infor arbetet med denna uppsats stilldes vi infor valet mellan kvalitativ eller kvantitativ

metod. Bada dr metoder att samla in empiri och skiljer sig darfor inte at rent principiellt; det
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handlar snarare om ett strategiskt val d4 de bada metoderna &r olika ldmpliga i olika
sammanhang’. Denna distinktion gors mycket viluttryckt av Sigmund Grenmo® d& han pa

foljande vis uttrycker att:

”/.../kvalitativa och kvantitativa ansatser principiellt sett inte stdr i ett konkurrerande utan ett
komplementdrt forhallande till varandra. Den ena kan sdllan ersdtta den andra. Mycket ofta
kan de stodja varandra omsesidigt. Inte sdllan mdste vi emellertid vilja mellan kvalitativa
och kvantitativa data. Det dr en utgangspunkt for mig att detta val inte dr av principiell
karaktdr utan av strategisk. Ingen av de bdda datatyperna dr principiellt bdttre dn den andra,
och ingen dr principiellt mer vetenskaplig dn den andra. Vilken av dem som dr mest fruktbar i
samband med en konkret forskningsuppldgning beror i forsta hand pa den speciella

fragestdllning som ska belysas.”

Det blev ett relativt sjdlvklart val att anvdnda nagon form av kvalitativ metod eftersom vi
soker forklaringar till vissa fenomen’ som enligt oss skulle vara mycket svéra att finna
forklaringar pa genom kvantitativa undersokningsmetoder. Vi har ju under arbetets gang valt
att fokusera p4 ett antal teman® och diskuterat utifran huruvida dessa kan ligga som
forklaringsgrunder for var huvudfraga. En kvalitativ ansats hade mojligtvis givit oss nagon
form av statistik pa vilka av dessa teman som mest kan forklara avsaknaden av MAS inom
restaurangbranschen, men den hade inte givit oss vare sig djup 1 undersokningen eller nagot
vidare material att sedan arbeta vidare med. Séledes har vi valt att anvéinda den kvalitativa
metoden, och som huvudsakligt forum i vér empiriinsamling har vi valt intervjun, i strdvan att
»/.../Ibredda och berika de rddande forestillningarna /.../” om medarbetarsamtal’. Till
skillnad fran kvantifierbara undersokningsmetoder soker vi genom intervjun finna
“nyanserade beskrivningar av specifika situationer och handlingar hos de intervjuade ™,

vilka vi senare kommer att jaimfora med litteraturen i véra analyser.

3 Jacobssen, 2002, s. 49-50, May 2001, s. 183-184, 229-234 & Kvale, 1997, s. 67-70

* »Forholdet mellom kvalitative og kvantitative tilnzerminger i samfunnsforskningen”, i H. Holter & R. Kalleberg
(red.), ”Kvalitative metoder i samfunnsforskning”, i Jacobssen, D.1. Vad, hur och varfor — Om metodval i
foretagekonomi och andra samhdllsvetenskapliga dmnen, 2002, s. 49

> I huvudsak ”Varfor det dr sa ovanligt med medarbetarsamtal inom restaurangbranschen”

% Exempelvis kunskapsniva, foretagskultur, branschspecifika aspekter, ledningsstil etc.

"Kvale, S Den kvalitativa forskningsintervjun, 1997,s. 17

¥ Ibid. 5. 35
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Induktiv eller deduktiv ansats?

Det finns inom forskningen tva olika angreppssétt nir det giller insamling av empiri:
deduktiv och induktiv ansats’. Den deduktiva forskningsmetoden, kan sigas ga “fran teori till
empiri”'’. Denna metod innebir att forskaren forst skaffar sig ett antal forestillningar om hur
varlden ser ut, och dérefter samlar in empiri for att se om forvéntningarna stdimmer 6verens
med verkligheten. Denna metod kan alltsa ses som en provning av teorin och begreppen,
medan motsatsen, den induktiva metoden snarare handlar om begrepps- och teoriutveckling''.
Man skulle d4ven kunna hivda att den deduktiva metoden sysslar med teoriutveckling, men vi
skulle snarare vilja kalla det f6r provning av teori. Forskare som anvinder sig av den
induktiva ansatsen gar in i sin studie, eller sitt forskningsfilt med sa {4 forestéllningar som
mojligt med mélet att ingenting skall begrdnsa informationen som den enskilda forskaren
samlar in'?. Det dr ofta 6nskvirt att i denna typ av uppsatser diskutera dessa ansatser samt
legitimera sitt val av ansats. Vid arbetet med denna uppsats stilldes vi infor en relativt
intressant problematik; samtliga gruppmedlemmar har, som vi tidigare nimnt, lang erfarenhet
frén restaurangbranschen, men vi har ofta kéint att det &r en annan verklighet som rader pa
arbetet &n vad vi ldser om i kurslitteraturen. Innan var utbildning pabdrjades skulle man darfor
kunna sédga att vi bedrev nagon form av induktiv, spontan, undermedveten empiriinsamling
som till stor del fargat vart tankesétt. Infor detta uppsatsarbetet i allmanhet och
empiriinsamlingen i synnerhet har vi dock studerat litteraturen for att pa sd satt omformulera
vara vardagliga iakttagelser och ddrmed grunda for att arbetet skulle bli vetenskapligt
genomforbart. Slutsatsen dr alltsé att arbetet kan kopplas till bdda ansatserna, induktion och

deduktion. Detta vixelspel mellan de tvd ansatserna brukar kallas abduktion.

Intervjun som metod skall syfta till att tolka meningen i for situationen valda teman. Den
soker kvalitativ kunskap snarare dn kvantifierbara data, och bor darfor inte vara allt for
strukturerad. Med detta menar vi att forskaren bor ha en viss 0ppenhet f6r nya och ovéntade
fenomen istéllet for att komma med féardiga tolkningsscheman, men samtidigt dr det viktigt att

intervjuaren fokuserar pa bestimda teman'>, framforallt med en deduktiv ansats. Vara

? Jacobssen, 2002, s. 42-46, DePoy & Gitlin, 1999, s. 18-19 & May 2001, s. 47-52
10 Jacobssen, 2002, s. 34-35

""DePoy & Gitlin, 1999, s. 19

12 Jacobssen, 2002, s. 35

B Kvale, S. 1997 Den kvalitativa forskningsintervju , s. 35
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intervjuer har varit semistrukturerade, vilket innebdr att vi utgatt frdn en strukturerad
intervjuguide, men samtidigt givit plats for en viss grad av dppenhet, flexibilitet och
sviangningar under intervjuernas gang. Vi anser att var tidigare erfarenhet har givit oss
tillrackligt med insikt 1 branschen for att under intervjuernas ging anpassa oss ocksa att sdga

stdlla ratt” fragor och ddrmed inte missa viktiga aspekter.

Intervjuerna, samt virt urval av intervjupersoner.
Vi valt att forst utgé fran litteraturen for att skapa oss en bild av vad MAS skulle kunna bidra

med. Dérefter genomf6r vi ett antal intervjuer for att f4 en konkret koppling till verkligheten.
Vi har inte enbart valt personer fran restaurangbranschen att intervjua eftersom vi ville ha ett
bredare perspektiv pad amnet. Om vi hade begrinsat oss till att enbart intervjua personer fran
restaurangbranschen tror vi att manga viktiga aspekter hade gétt forlorade. Darfor har vi valt
att bygga vér skara av intervjupersoner med dels ledare fran restaurangbranschen samt ledare
frén andra branscher som har relativt stor kunskap och erfarenhet av MAS. Dessutom har vi
valt att intervjua nagra konsulter som arbetar med just MAS och andra typer av samtal samt
branschfolk fran SHR, Sveriges hotell- och restaurangforetagare. Vi anser att denna
kombination av intervjupersoner ticker ett relativt stort spektrum av personer som kan vara
intressanta for denna undersokning.

De personer som vi valt att intervjua presenteras kortfattat hér; for en mer ingdende

presentation av intervjupersonerna sa hinvisar vi till bilaga 1.

e Jens Ribe, siljchef for Dell Norden.

e Tina Tinnert, anldggningschef pd Statoil.

e Orjan Bengtsson, deligare till tva restauranger (Utposten och Sillen &
Makrillen) i Helsingborg, samt verksam som bartender dér.

e Johan Fredholm, delédgare till restaurang och nattklubb le Cardinal i
Helsingborg.

e Martina Lundin, training & development manager pa Pfeizer.

e Marika Ronthy, organisationspsykolog och samtalskonsult.

e Goran Granhed, branschekonom pd SHR.

e Asa-Mia Felinger, utbildad psykolog och medarbetarsamtalskonsult.

11
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Hur ér det med objektiviteten i vira intervjusituationer?
Enligt Kvale'® har det ofta hivdats att den kvalitativa forskningsintervjun saknar objektivitet,

vilket framst beror pd det ménskliga samspelet i intervjusituationen. Tanken med forskning dr
dock att upprepade observationer som gjorts av olika forskare skall ge samma data. Sa 4r dven
tanken med denna undersokningen. Det talas ibland om att den intervjubaserade
samhdéllsforskningen borde f6lja naturvetenskapernas experimentella kvantitativa metoder for
att kunna ses som en vetenskap och for att kunna ses som objektiv'”; men eftersom
kvantifierad kunskap inte dr ndgot mal for intervjuforskningen blir detta en paradox. Somliga
anser att forskare, oavsett metod alltid soker efter kvantifierbara resultat, exempelvis

Kerlinger'® som uttrycker det enligt foljande:

”Forskare intresserar sig inte, och kan inte intressera sig, for det enskilda fallet. De soker
lagar, systematiska relationer, forklaringar av fenomen. Och deras resultat blir alltid
statistiska. /.../ den existentiella individen, individens kdrna, undgar alltid forskaren. Denne

dr fjdttrad vid gruppdata, statistiska forutsdgelser och sannorlikhetsberdkningar.”

Positivismen menar pa att man, for att uppné objektivitet, bor minimera eller eliminera allt
inflytande frén forskarens sida'’, samt att vi inte borde beh6va bry oss om méanniskors inre,
mentala forestillningar och tillstand'®. Positivismen menar alltsa att verkligheten &r “objektiv
och dirfor kan studeras med objektiva metoder och mdtt’, medan hermeneutiken snarare
anser att “verkligheten dr konstruerad av mdnniskor och mdste studeras genom att man

underséker hur ménniskor uppfattar verkligheten'®”

. Vér fragestillning (Varfor dr det s
ovanligt med MAS inom restaurangbranschen) &r relativt generell och syftar till att reda ut ett
problem ur en branschspecifik synpunkt. Darfor skulle man kunna pasta att vi valt ett
positivistiskt synsétt. Inom positivismen pratar man ofta om lagméssighet, det generella samt

om kumulativ kunskap, medan man inom hermeneutiken diskuterar det lokala, unika och

" Kvale, S. 1997 Den kvalitativa forskningsintervjun, s. 64

" Ibid. s. 62-63

16 Kerlinger, F.N. (1979) "Behavioral Research”, New York. Holt, Rinehart & Winston, s. 270, 272, i Kvale, S.
Den kvalitativa forskningsintervjun, 1997, s 67

" Kvale, S. Den kvalitativa forskningsintervjun, 1997, s 62

'8 May, T. Samhillsvetenskaplig forskning, s. 24

19 Jacobssen, 2002, s. 38
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saregna’’. Trots att vart méal och var 6nskan ir att, i positivismens anda, i denna uppsats
presentera generella kumulativa analyser och slutsatser s& méste vi dock ha i dtanke att vi
baserat var empiri pa ett begransat antal respondenters erfarenheter, vilket skapar en viss
tvetydighet: dr inte detta da snarare en hermeneutisk undersékning? Vér instillning till detta
ar att respondenternas specifika utsagor kan sittas in i ett storre perspektiv, och skapa en bas
for att dra mer generella slutsatser. Néar det géller objektiviteten sd finns det i en sddan hér
undersokning alltid en viss felmarginal, men med respondenternas och intervjuarnas samlade

erfarenheter anser vi dnda att objektiviteten &r relativt hog.

Hur palitliga resultat ger vara intervjuer, samt giar viara resultat att generalisera?
I en intervjusituation eller annan forskningssituation dr det viktigt for forskaren att vara

angeldgen om att minimera problem som har att géra med foljande tre saker: reliabilitet,
validitet samt generaliserbarhet®'. Reliabiliteten 4r kopplad till resultatets trovirdighet, medan
validiteten dr kopplat till resultatets giltighet och generaliserbarheten relateras till hur
overforbara resultaten dr. Hér foljer en kort presentation for hur vi har tdnkt i dessa

sammanhang.

Reliabilitet
Det forsta ar reliabiliteten, som &r relaterad till 1 vilken utstrackning som det gar att lita pa de

resultat som erhélls, eller i andra ordalag huruvida man skulle f4 ”samma resultat vid
upprepade mitningar av samma variabel i samma situation och med samma person dér inga

reella forindringar skett™”

. Reliabiliteten i vér situation anser vi vara mycket hog eftersom vi
baserar intervjuerna pa respondenternas egna erfarenheter, vilket innebér att vi kan vara
relativt sdkra pa att erhalla samma resultat om vi 1 framtiden skulle genomf6ra en liknande
undersokning. Dessutom anser vi att det inte finns nigra kontextuella omstindigheter som
skulle kunna pédverka trovirdigheten; &mnet dr inte sérkilt kinsligt, och respondenterna har i

en lugn miljo fatt svara pé véra fragor.

20 Jacobssen, 2002, s. 38
2 DePoy & Gitlin, 1999, s. 126, 246-258, Jacobssen, 2002, s.255-276
2 DePoy & Gitlin, 1999, 2. 247
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Validitet
Den andra aspekten ror mitinstrumentets validitet, vilket handlar om det kritiskas sambandet

mellan ett begrepp och métningen av det™. I enklare ordalag kan man siga att validiteten
handlar om att métinstrumentet verkligen méter det som det sdger sig méta. Validering, eller
provning av giltighet*, kan antingen ske genom prévning gentemot andra eller genom en
kritisk genomgang av killor samt information frén kdllorna. Det forsta sittet att validera sker
antingen genom att konfrontera de intervjuade med de ron som forskaren kommit fram till,
s.k. uppgiftsldmnarvalidering, eller genom kontroll mot andra sakkunniga, annan teori och
empiri. Det andra séttet handlar om att forsdkra sig om att man fatt tag pd de rétta kéllorna,

samt att kdllorna ger riktig information.

Hur har vi validerat vart material?

Enligt Kvale® kan valideringen ske i sju stadier, eller sju faser av arbetet. Vi kommer hir att
kortfattat presentera dessa stadier, kopplat till vart eget valideringsarbete. Tanken dr att man
hir skall skaffa sig en forstaelse for hur vi tinkt, samt stimuleras till att l6pande forhalla sig
kritiskt till det vi skrivit, och inte bara under sjdlva analysfasen. Vi tycker att det dr viktigt att
lasaren forhaller sig lika kritisk till arbetet &ven under teori- och metoddelarna etc., eftersom
dessa delar likvil kan péverka resultatet negativt och resultera i att denna studie inte formar

mata det den var 4mnad att mata.

1. “Tematisering — En undersoknings validitet dr beroende av hallbarheten i de
teoretiska forutsdtiningarna och logiken i hdrledningarna fran teorin till

undersokningens forskningsfragor”

Kommentar: Somliga dmnen dr mer utforskade &n andra och erbjuder ddrmed
en bredare teoretisk bas. Just &mnet Medarbetarsamtal dr ett amne som dr mycket
mindre utforskat dn exempelvis marknadsforing eller organisationslira, vilket
medfort att den teoretiska grunden faktiskt ldmnat lite kvar att 6nska. Dock dr
det inget komplicerat &mne att forstd grundforutsittningarna om; dven om det

kan vara mycket komplicerat att forstd hur man skall kunna anvianda detta

» DePoy & Gitlin, 1999, s. 251
** Jacobssen, 2002, s. 256 - 265
¥ Kvale, S, Den kvalitativa forskningsintervjun, s. 214-228
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verktyg effektivt. Trots att vi i vissa sammanhang onskat en lite bredare litterdr
bas som utgédngspunkt for denna uppsats anser vi inte att det forhallandevis tunna
utbudet paverkar validiteten eftersom validiteten snarare handlar om
hallbarheten 1 de teoretiska forutsittningarna snarare an méngden litteratur.
Hallbarheten i1 de teoretiska forutséttningarna dr god, eftersom samtliga forfattare
ar overens om vad ett medarbetarsamtal innebir, hur det skall genomforas samt
vad det bor leda till. Dessutom ser vi en stark logik i transformeringen fran teori
till véra fragestillningar di vi grundat fragestédllningarna i teorin samt kopplat

detta till de branschspecifika aspekter som vi &mnat undersoka.

2. "Planering — Validiteten hos den kunskap som produceras beror pd hur adekvat

planeringen dr och pd vilka metoder som anvinds”

Kommentar: [ planeringsarbetet ingar dels att strukturera upp tiden och vélja
intervjupersoner. Dessutom handlar det, anser vi, till stor del om att strukturera
upp intervjuguide etc. for att f ut s& mycket som mojligt ur den begransade tid
under vilken intervjun tar plats. Med tanke pa vér fragestdllning har vi valt en
blandning av intervjupersoner som vi anser kan belysa vért &mne pé bésta
mojliga sétt. Dessutom har vi skapat en genomténkt intervjuguide som tar upp
alla aspekter av @mnet; dock ar intervjun inte helt strukturerad, eftersom vi ville
att det skulle finnas spelrum for personliga reflektioner, erfarenheter etc.
Slutligen har vi med alla intervjupersoner sett till att vi har mgjligheten att
aterkomma om det skulle finnas kompletterande fragor. Med detta vill vi ha sagt
att vi tagit planeringsarbetet pa storsta allvar for att skapa en s hog validering
som mdjligt, med andra ord att det som vi &mnar mita/undersoka faktiskt &r det

som undersoks.

3. "Intervju — Validiteten gdller hdr tillforlitligheten hos intervjupersonens rapporter
och kvaliteten hos sjdilva intervjuaren, i vilket bor ingd att ifragasdtta meningen i det

som sdgs och stindigt kontrollera den erhdllna informationen.
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Kommentar: Eftersom vi valt ett &mne som é&r relativt allméingiltigt och inte pé
ndgot sétt som vi kan erinras kénsligt att prata om. Det ma vara sé att
medarbetarsamtal kan vara kénsliga och/eller jobbiga att genomfora, men att
diskutera dem med tre studenter bor inte pa nagot vis paverka intervjupersonens
utsaga, vilket resulterar 1 att tillforlitligheten bli hog. Skillnad hade det varit om
vi exempelvis diskuterat ett &mne som var av den karaktéiren att
intervjupersonen inte vdgade eller kunde vara hundraprocentigt drlig av radsla
for exempelvis industrispionage eller plagiat eller rddsla for att héllas ansvarig
for ndgot som man inte riktigt kan sta for. Under intervjuernas gang
kontrollerade vi dven allt vart material med intervjupersonerna for att sikerstilla
att vi erhalligt korrekt information. Saledes anser vi att intervjuvalideringen har

gatt till pa ett korrekt sitt.

4. "Utskrift — Fragan om vad som utgér en valid 6versdttning frdn talsprdk till

’

skriftsprak ligger bakom valet av sprakform for utskriften.’

Kommentar: Vid transkriberingen av intervjuerna anstringde vi oss i sé stor
utstrdckning som mojligt for att bibehalla det tonldge som intervjupersonen hade
vid intervjutillfallet. Huvuddelen av véra intervjuer gjordes ansikte mot ansikte
med respondenterna vilket givit oss mojligheten att tolka ansiktsutryck, tonldge
etc. Dessutom ger det enligt oss en bittre mojlighet att reda ut begrepp etc. sé att
inga misstolkningar uppstér. De intervjuer som ligger som undantag ar
telefonintervjuerna med Asa-Mia Fellinger & Goran Granhed samt intervjun via
mail med Marika Ronthy. Vi anser att vi har fatt en bra 6vergang frdn
intervjuerna, via utskrift till analys, vilket innebér att sprakbruket eller
transformeringen fran tal till skrift inte bor ses som en motverkande faktor i vért

valideringsarbete.

5. ”Analys — Detta har att géra med om fragorna till en intervju &r valida och om

tolkningarnas logik &r hallbar.”
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Kommentar: Validiteten i en underskning kopplas ju till i vilken utstrickning
som en metod verkligen undersoker det som den dr avsedd att undersoka, eller i
“den utstrdckning i vilken vara observationer verkligen speglar de fenomen eller

% och sé dven fragorna. Fragorna i vér

variabler som intresserar oss
undersdkning har grundats i var huvudsakliga fragestillning samt baserats pa en
kombination av vér erfarenhet och teorin, vilket grundar for att frigorna ar

mycket valida. Tolkningarna har skett i samstammighet med respondenterna och

kan darfor ses som logiska.

6. "Validering — Hdr ror det sig om en vilgrundad bedomning om vilka
valideringsformer som dr relevanta for en specifik studie, tillimpningen av konkreta
valideringsforfaranden och avgorandet om vilken grupp som dr lamplig motpart i en

dialog om validiteten.”

Kommentar: Detta stadium handlar om att vilja valideringsformer; och for
denna uppsatsen presenterar hela detta kapitlet en bild av vart val av

valideringsmetoder.

7. "Rapportering — Hdr gdller fragan om en given rapport dr en valid redogorelse for
en undersoknings huvudresultat och den roll som ldsarna av rapporten ska spela vid

1

valideringen av resultaten.’

Kommentar: Var huvudfraga baserar sig pa en hypotes om att
medarbetarsamtal ér ett ledarskapsverktyg som inom restaurangbranschen
anvands 1 mycket 14g utstrdckning, och vi har under arbetets gdng forsokt finna
svar pa fragan varfor. Rapporteringen avspeglar det resultat som vi uppnatt, och
lasarens roll skall vara att kritiskt studera de resultat som vi uppnatt. De poidnger
som vi velat belysa presenteras pa ett konkret sitt och vi anser inte att ndgonting

missats 1 rapporteringen.

26 Pervin, L.A. (1984) "Personality”, i Kvale, S, Den kvalitativa forskningsintervjun, s. 215
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Generaliserbarhet
Den tredje och sista aspekten handlar om forskningens externa giltighet, dverforbarhet eller

generaliserbarhet”’. Hir handlar det antingen om man kan generalisera fran data i ett mindre
urval av undersokningsenheter till en mer teoretisk nivé, eller om det kan generaliseras till en
storre population av (potentiella) undersokningsenheter. Fragan ar alltsa huruvida de resultat
och slutsatser som presenteras i denna uppsats har nagon form av extern giltighet och kan
Overforas pd andra restauranger dn de vi undersokt eller t.o.m. pa hela branschen. For att ge
svar pa denna fragan vill vi borja med att konstatera att denna uppsats inte bygger pd en

fallstudie, eller ett s.k. “case”. Ett case definieras av Andersen™ enligt foljande:

“Beteckningen “case” kommer av det latinska casus och understryker betydelsen av det
enskilda fallet. (...) Terminologin betonar ddrfor att det rér sig om ett eller ndgra fa fall som
gors till foremal for ingdende studier. Antingen pd grund av att det bara finns ett enda eller
ett fatal, eller pd grund av att det bara dr ett eller ndgra fa fall som dr tillgdngliga for
forskaren. (...) Ofta dr idealet att gd in pad djupet i ett fall och ldgga fram en helhetsanalys
som star pd egna ben. Undersokningsenheten ses som ett komplext helt, ddr mdnga

’

underenheter och deras forhdllande till varandra utmejslas.’

Vi har 1 denna undersokning haft i stort sett obegransad mojlighet att intervjua
restaurangégare, men vi har dnd4 valt endast ett fital, som vi kompletterat med andra
intervjupersoner som vi funnit vara av intresse. Anledningen till att vi endast valt ett litet antal
intervjupersoner fran branschen &r att vi anser att det ar relativt representativa for en storre
massa restaurangigare, da de arbetat lange 1 branschen och dessutom drivit ett stort antal
krogar. Forutom detta sd stéller vi manga av frigorna mer generellt och diskuterar branschen
snarare dn just en specifik restaurang. Dessutom véger vi under intervjuernas gang
intervjupersonernas utsagor mot vara egna erfarenheter for att stilla oss kritiska mot deras
uttalanden och kanske friga ”Ar detta verkligen realistiskt?” eller ”Ar detta generaliserbart?”.
Sjalvklart dr det sé att vi tar specifika fall och berittelser och sétter in 1 ett mer generellt
sammanhang, vilket ibland kan vara positivt, da det enskilda fallet mojligtvis kan belysa de

generella; var slutsats ar dnda att generaliserbarheten i detta arbete ar relativt hog.

*7 Jacobssen, 2002, s. 22, DePoy & Gitlin, 1999, s. 126 & May 2001, s. 20
% Andersen, S.S. "Case-studier og generalisering. Forskningsstrategi og design.” (1997, s. 8-9) i Jacobssen,
2002, Vad, hur och varfor — Om metodval i foretagekonomi och andra samhillsvetenskapliga dmnen. s. 95

18



Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-08-30
MSM 01, Magisteruppsats
Handledare: Christer Eldh & Jan E Person

Teorin — Tanken bakom vdrt Litteraturval
Virt val av litteratur for denna uppsats bestir av en kombination av kurslitteratur,

studentlitteratur och managementlitteratur i vilka alla har ndgon form av lank till vart
huvudsyfte med uppsatsen och dér alla relaterar till MAS eller organisationsléra pa ett eller
annat vis. Vi anser att litteraturvalet kommer att bista vart syfte med arbetet men att det dven
kommer att pavisa att MAS bor fungera i alla organisationer oavsett branschinriktning. Det ar
just detta vi stéller oss fragande mot, eftersom vi genom erfarenhet vet att det inte ar s4,
speciellt i restaurangbranschen dédr MAS éar néstintill obefintlig. S& vart val av teori ér,
forutom att ge oss en grundliaggande teoretisk bas, framst till for att styrka fradgan och komma

fram till svar pa ”Varfor ar MAS sé ovanligt inom restaurangbranschen?”.

Avgrénsning
Fokus for denna uppsats kommer att ligga pa restaurangbranschen, och varfor det ér sa

ovanligt med MAS inom just denna bransch. Vi anser att det ligger ett stort vetenskapligt
intresse 1 att studera just denna bransch; ddrmed inte sagt att de analyser och slutsatser som vi
kommer att dra oss till inte dr applicerbara pa andra branscher, men vi vill &nda avgrénsa oss
for att skapa en hogre effektivitet i datainsamlingen. Om vi hade valt att allmént studera MAS
1 vilken bransch som helst tror vi att resultaten hade blivit for generella och tunna. Att enbart
fokusera pa en bransch ger oss mojligheten att stilla konkretare fragor och belysa delar av
problematiken i1 jdmforelse med anda branscher. Forutom att vi har ett stort personligt intresse
1 denna bransch sa &r en av anledningarna som vickt vart intresse den stora avsaknaden av
litterdrt material 1 just detta &mne. Vi finner att en stor del av den service
managementlitteratur som vi genom aren tagit del av ofta 4r mer applicerbara pé hotell och

storre koncerner och kan ibland kinnas lite 1angt fran verkligheten i en normalstor restaurang.

Uppsatsens struktur
I denna inledning har vi nu presenterat vart syfte, metodval och avgriansning. For att kunna ge

svar pa var fraga ”Varfor MAS inte dr sd vanligt inom restaurangbranschen?” kommer vi
nu att borja med att en kort teoretisk redogorelse for vad medarbetarsamtalet innebar. Detta

ger ldsaren en god grund till och inblick i &mnet, vilket underléttar att forhélla sig till &mnet
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under uppsatsens framskridning. Vi kommer i detta kapitel att presentera for det forsta vad
MAS innebir samt vad det &r till for. Darefter beskriver vi vad det innebér att infora MAS
samt presenterar den kritik som finns mot MAS. I nistfoljande kapitel presenterar vi kort en
del teorier om personaladministration, vad detta innebar for foretaget samt
personaladministration kopplat till MAS. Dérefter foljer ett kapitel dér vi diskuterar
organisatoriska perspektiv pd MAS samt MAS ur ett ldrandeperspektiv. Efter kapitlet som
behandlar organisation och larande kommer ett kapitel dér vi presenterar olika
ledarskapsperspektiv och hur dessa kan kopplas till MAS. Dessutom kommer hér en
diskussion om olika typer av kompetenser och hur olika kompetenskrav kan paverka en
arbetssituation kopplat till MAS. Efterfoljande kapitel diskuterar begreppet foretagskultur och
hur detta kan péverka ett foretag och/eller en chef relaterat till MAS. Vi diskuterar i detta
kapitel kultur som styrform samt vilka mojligheter man kan ténkas ha att forandra kulturen pa
ett foretag. Dérefter, i kapitel sju, gdr vi in pa lite mer branschspecifika aspekter och stéller
oss fragan hur dessa kan tinkas paverka attityden till MAS. Efter detta foljer ett kapitel dér vi
listar en del tips och rad frén experter om vilka forutsédttningarna &r for att man skall lyckas
med sina medarbetarsamtal. Detta kommer vi att fors6ka koppla till restaurangbranschen och
se om det finns négra svar eller tendenser till varfor MAS inte anvinds sa ofta. Uppsatsen
avslutas sedan med ett kapitel om olika perspektiv pa hur och man kan anvinda MAS, vilket
foljs av en Overgripande intervjuanalys och som avslutas med véra slutsatser. Nar det giller
strukturen for denna uppsats kommer vi efter varje kapitel forsoker ge svar pa hur just den
aspekten vi behandlar i det kapitlet kan ge svar pa var 6vergripande frdga med smé
”delanalyser”. Med andra ord kommer analysen att ”’styckas” upp och fordelas pa samtliga
kapitel och ddrmed inte vara samlad i ett stort analyskapitel. Anledningen till att vi gor detta
ar dels for att det ska bli mer intressant for lasaren, men ocksa for att vi anser att denna
struktur dr mer ldmpad for vért syfte &n ndgon annan. Eftersom vi har ett antal delfrigor som
skall ge svar pd vir huvudfradga kénns det mer dndamalsenligt att &ven dela upp analysen i
olika delar. Detta skapar for det forsta en starkare koppling mellan empiri, teori och analys
med hédnsyftning pa vara delfragor. For det andra skapar det en mer oversiktlig struktur och
gbr den sdledes mycket mera lattlast. Dessutom anser vi att det 1 slutsatsen blir léttare att visa
véra tankegangar, och didrmed koppla ihop samtliga delar till en helhet; det underléttar med
andra ord arbetet med att “knyta ihop sdcken” och presentera arbetet som en helhet. Samtliga

analysbitar kommer sedan att sammanstéllas i ndgon form av slutanalys, dér vi d&ven
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presenterar uppsatsens slutsatser. De bitar vi tdnker ta upp som led (punkter) i ett svar pd var

fragestillning ar:

e Personaladministration (PA)

e Organisationen och dess lirande
e Chefsstil & Ledning

e Foretagskultur

e Branschspecifika aspekter, dvs foretagets storlek, inriktning, struktur och uppgifter.

Dessa olika led ska analyseras och undersokas och tanken é&r att vi ska forsoka komma
underfund med varfor MAS inte dr sd vanligt 1 restaurangbranschen med hjélp av dessa
punkter och om det ar pa grund av dessa punkter som MAS fallerar och inte anvénds. S& man

kan sammanfatta vart resonemang med hjélp av denna figur:

|| Organisationen & dess lirande

Varfor ar MAS inte sa
vanligt inom

A4

Branschspecifika aspekter Personaladministration

restaurangbranschen?

|| Foretagskulturen Chefsstil & Ledning ||
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Medarbetarsamtal

1 detta kapitel kommer vi att presentera den teoretiska utgdangspunkten som vi baserar denna
uppsats pd. Vi tar upp medarbetarsamtalets bakgrund samt dess utveckling och fortsdtter med
att titta pad det som ett ledningsinstrument, samt papekar ldrandeaspekten av
medarbetarsamtalet. Diskussion om och kritik mot motmedarbetarsamtalet finns ocksd att
ldsa har.

Vad ér MAS?

Vad som rent teoretiskt menas med MAS ér att det &r ett systematiskt upplagt samtal mellan
arbetsledare och medarbetare for planering och dmsesidigt informationsutbyte. Denna typ av
samtal dr en dialog mellan chef och medarbetare och samtalen ska vara planerade,
systematiskt upplagda och regelbundet dterkommande. De vanligast forekommande syftena
med samtalen &r att de ska fungera som planerings- eller styrmedel for att astadkomma sévil
personlig utveckling som dvergripande verksamhetsutveckling. Déri ingér att man ska
formulera individuella och 6vergripande mal liksom & mdjlighet att stimma av resultat efter
tidigare samtal. Utover detta ska de avse samarbets- och relationsfragor 1 stort. De ska
dessutom syfta till att chef och medarbetare ska ldra kdnna varandra i vilket betyder att
parterna ska ge och ta positiv och negativ kritik. Man kan sammanfatta det i att det finns det
tre typer av MAS®.

1. MAS ska vara ett hjdlpmedel vid planering och styrning av verksamheten.

2. MAS ska vara ett hjdlpmedel 1 Personaladministrationsplaneringen.

3. MAS kan vara ett hjdlpmedel for att skapa béttre relationer inom arbetsgruppen och

mellan chefer och medarbetare.

Olika mal for MAS

MAS ér alltsa systematiska samtal mellan chefer och medarbetare. Men som sagt sd kan de ha
olika syften. De kan vara ett hjdlpmedel i verksamhetsplaneringen och ett styrmedel for den
fortlopande verksamheten. De kan vara ett medel for kompetensutveckling och
kompetensforsorjning. De kan vara ett sétt att utveckla relationerna. De kan vara ett sétt att
forankra afférs- eller verksamhetsidéer och sé vidare®. Trots detta behdver dessa syften inte
vara motstridiga. Tvirtom samverkar de ofta. Dédremot &r det inte alls sdkert att chefen och

medarbetaren har samma syfte med medarbetarsamtalet. Chefen kanske vill att samtalet i

¥ Granberg, Otto, (1998) PAOU, sid 344
30 Granberg, Otto, (1998) PAOU, sid 349
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forsta hand ska fylla behov som foretaget har medan den anstéllda gér in i samtalet med
instéllningen att de ska tjana syften som han sjdlv har. Det viktiga dr att man kénner till att
skilda mal kan gélla. Alltfor latt uppstir annars missforstand och risk for konflikter genom att

chefen och medarbetaren talar forbi varandra 1 tron att malen ar lika.

Varfor utvirdera och mdita prestationer?
Som ett led i att skapa ett serviceerbjudande som upplevs attraktivt av géster behover

managers skapa en bild av hur medarbetarna verkar i organisationen. Detta for att kunna
paverka och styra medarbetarna i den riktning som ledningen 6nskar. Kunskap om hur och
varfor manniskor handlar pé ett visst sétt och hur detta kan métas &r viktig. Det finns en rad

perspektiv man bor kinna till och ta hénsyn till. Bland annat skriver Lindquist & Persson:

"Varje mdnsklig handling (akt) innefattar en eller flera personer (agenter)
som agerar. Dessutom dger varje handling rum i form av situationer (scen).
Ndr agenterna utfor en handling i en situation mdste de anvdnda sig av
ndgon metod, instrument eller redskap (medel). Dessutom innefattar en
handling nigon form av mdl, avsikt eller skél.>"”
Med tilligg av perspektivet “stil” bildar Burke ett instrument for att tydliggdra manniskors

handlingar. Som Lindquist & Persson kommer fram till:

“Hexaden dr inte en metod att undvika mdngtydighet, utan ett instrument
for att synliggora den mdangtydighet som med nodvdndighet uppstdr i
utsagor (t ex teorier) om vad folk gor och varfor de gor det, synliggora hur
utsagorna framhdver vissa aspekter och relationer, synliggéra hur
utsagorna implicerar en viss typ av slutsats osv.>”

Denna hexad skall anvéndas som ett instrument for att synliggéra logiken bakom ménniskors
handlande. Detta skapar en mdjlighet att gora ett instrument for att kunna méta ménniskors
prestationer och utvirdera dessa. Mojligheten att méta minskliga egenskaper skall ses som ett
sétt for foretag att pa lang sikt kunna tillgodogora sig det humankapital som en arbetstagare

kan bidra till. Detta kraver dock att man har goda kunskaper om hur man maéter och testar

3! Burkes “Pentad” av termer (1969) ”A Grammar of Motives”, ref i Lindquist & Persson (1997) s. 149,
Kundupplevd tjinstekvalitet i tjdinsteverksamheter — En analys och kritik av den foretagsekonomiska dialogen.
32 1.

Ibid
¥ Ibid ,s. 150
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ménniskor. Det &r mdjligt att organisationen skulle tjéna pa att i nagon form gora en
utvdrdering av personal i sina medarbetarsamtal. Denna utvardering ska ligga utanfor den rent
aterkopplingsmassiga och resultatinriktade informationsbehandlingen i MAS.

Mitning och utvirdering av prestationer och resultat ar ett nyckelomrade i ldrande
organisationer och en av huvudfunktionerna for medarbetarsamtalssystem. For att 14ra och
forbattra prestationer maste vi kénna till hur, och veta nér, vi gor framsteg. Att leda ménniskor
och ménniskors lirande och utveckling pé ett systematiskt och malinriktat sétt kraver
tillforlitlig information. Alla méatt ska ha betydelse for organisationens vardeskapande eller
kirnverksamhet, och samtidigt vara relevanta for varje enskild medarbetare. Etiskt ar det
viktigt att sétta tydliga granser for vad som ska ingd i prestationsmétningar och utvirderingar
och vad som tillhor den enskildes privata sfar. Om méitsystem ska vara effektivt bade for den
enskilde och organisationen, maste organisationens marknadssituation forstas av den enskilde
medarbetaren. Viljer man exempelvis service som konkurrensfaktor, méste innehallet 1
begreppet konkretiseras till métbara faktorer, s att de anstéllda forstar hur de kan paverka
resultatet. Prestationsmitningssystemet méaste vara sa generellt att det kan ge relevanta matt
tvdrs over divisioner och avdelningar, men samtidigt sé flexibelt att det kan anpassas till den
enskilda gruppens behov av métningar dir det bidrar mest till virdeskapandet™*.

Ett av de viktigaste kraven pd métning av prestationer ir att de ska upplevas som rittvisa av
dem som blir mitta. For att detta ska vara mojligt, dr det viktigt att det sociala klimatet ar bra.
Dessutom dr det viktigt att vdlja ratt mit metoder, att veta vad man ska méta och att vara

uppmérksam pa de métproblem som hor ihop med varje metod.

Vidare kan man anvidnda image for att paverka bade anstillda och kunder. D4 man har som
mal att mita och utvirdera anstillda for att leda verksamheten kan image spela en viss roll.
For att forsta inneborden 1 ordet image bor man veta att image dr en mental representation av
verkligheten, underbyggd av en individ eller grupp. Det vill sdga image dr en modell som
betecknar vara uppfattningar om och forstaelse av en viss foreteelse eller situation. Vad denna
modell 4n ma vara och innehélla ar den alltid signifikativ di den styr vart beteende. Sant eller

falskt s handlar vi alltid efter var uppfattning om verkligheten.

3* Mikkelsen A, medarbetarsamtal s. 218
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En skicklig ledare har formigan att utnyttja den komplexa dialektiska férhallandet mellan
accepterad realitet och image, till sin fordel. Accepterad verklighetssyn skapar imagen, men
kan ocksé anvéndas for att konstruera en verklighetssyn. Image kan skapa ett beteende av
sadan art att dominerande verklighetsuppfattningar ifragasétts och omvéarderas. Darfor dr det
ingen tvekan om att den viktigaste faktorn for att bestimma image eller social verklighet dr
aktuella dominerande verklighetsuppfattningar. Om imagen inte dr en direkt motsvarighet till
verkligheten, sd dr den atminstone en “social realitet”. Eftersom vara handlingar sedan
paverkar och rentav skapar “’verkligheten” blir gransen mellan image och verklighet lite
suddig. Darfor dr image ett bra verktyg att utova inflytande med. Mer specifikt &r image ett
kommunikationsinstrument, management” dr konsten att fa saker att hinda genom
kombinerade och samordnade minskliga handlingar. Av allt att doma &r paverkan av
manniskors image, varan verklighetsuppfattning, ett managementverktyg med stor potential.
Image framkallar meningsfullt beteende som, om det dr framgangsrikt, tenderar att réttfardiga
och dirmed forstdrka imagen. Den image serviceforetaget skapar i sinnet hos sin personal och
sin omgivning kommer till stora delar att bestimmas av karaktiren hos dess tjdnster. Genom
att vidta specifika atgéarder for att kommunicera och styra olika aspekter av foretagets image,

kan ledningen starka och fortydliga imagen och salunda paverka manniskors beteenden.

Mitning och utvirdering vid en given tidpunkt kan anvindas som underlag for 16n och
beloningar och som utgangspunkt for stod och vigledning. Genom stdd och vigledning ger
grunden for métningarna majlighet till forbattring av framtida prestationer. Utvdrdering av
potential hos medarbetare dr dock aktuell redan i samband med rekrytering men dven vid
karridrplanering. Métning och vérdering av prestationer dr en del av forberedelserna for sjélva
MAS:et. Det dr darfor praktiskt mojligt att andra dn chefen deltar i1 detta arbete. I samband
med t ex. rekrytering och urval har det varit vanligt att anvinda sig av till exempel
assessment-center eller liknande nér andra utomstaende gor ett formulér for test av sokande
eller kandidater. P4 liknande sétt dr det ofta utomstdende som vérderar personalens jobb,
speciellt i restaurangbranschen, da prestationerna av den anstéllde sker i samspel med en gést.
I och med att man lagger storre vikt vid vikt pd marknadsanpassning av bade offentliga och
privata organisationer blir det ocksd rétt att virdera vilka uppfattningar anvédndare eller kunder
har om de tjinster de mottager. Vid service laggs det vikt vid den personliga aspekten i

relationen mellan medarbetare och kund, och da blir det ocksa naturligt att detta utvérderas av
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anvindare. Tidigare méttes denna typ av relationer med klagoméilens antal och innehéll, och
liknar pé sé sétt metoden for kritiska héndelser. Viktigt dr dock att man anvénder sig av
mitmetoder som &r valida (giltiga) vilket kan forklaras som att metoden méter vad det séger
att det skall mita, bade teoretiskt och praktiskt. Vidare skall metoderna vara reliabla
(tillforlitliga) vilket kan forklaras med att testresultatet inte avviker for mycket frén en
pévisad standard®. Enklare uttryckt att resultaten av testen gar att lita pa och inte ger olika
resultat for samma métning. Val av metod och vem som ska géra mdtningarna maste anpassas
till organisationsform, ledarskapstil och syfte. I de flesta fall rekommenderas en kombination

. 36
av olika metoder".

Att motivera och engagera personalen dr mycket viktigt i ett foretags strategiska arbete. Detta
kan kopplas till foretagets vision. Att utnyttja osékerheten om verksamhetens potential
kreativt, som en mojlighet att forbdttra resultatet i forhallande till det ursprungligen
forvantade, krdver motivation. Men hur ska man finna sddan motivation och energi, att
Overtrdffa resultatet for verksamheten utifran géllande kunskaper och erfarenheter hos
personalen? Den kommer inte fran formella pétryckningar fran chefer eller andra, som
knappast dvertygande och réittmitigt kan krdva mer dn vad existerande kunskap och

erfarenhet finner mojligt. Motivationen bérs av det vi lite slarvigt vill kalla vision.

”En vision dr inte realistisk (om den vore det skulle vi knappast tala om en
vision). Den kan inte baseras pd vad vi tror dr mdjligt eller sannolikt.
Visionens enda forankring dr det vi anser vore énskvdrt eller borde vara
realistiskt. Den dr ofta konkret, som ndr mdlet "mdnniskan skall landa pa
mdnen fore 1970 formulerades for ett av de mest kdnda och framstdende
projekten under detta drhundrade. Men visionen dr inte operationell i den
bemdrkelsen att alla kvaliteterna hos ett sadant onskat tillstand kan
specificeras. Det var inte “det lilla steget for mdnniskan” Armstrong som
var visionen, utan “det stora steget for mdnskligheten”. Det dr troligen
dessa kvalitativa egenskaper hos visionerna som d ena sidan gor att dem till
ett daligt planeringsunderlag, men d andra sidan gér att de kan mobilisera
enorma resurser, ekonomiskt savdl som mentalt. Det dr visionerna som
frigor uppmdrksamheten fran det som dr givet eller realistiskt, och som
mobiliserar resurser, vilja och passion; och denna frigorelse av
uppmdrksamhet och mobilisering av resurser gor under gynnsamma
forhallanden tillrdckligt mycket skillnad for att grinsen for det realistiska

33 Cooper, C, (2002) Individual Differences s. 51-63
36 Mikkelsen A, medarbetarsamtal s. 258
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och maojliga ska 6verskridas — oavsett om vi talar om budgetar eller om att

)

sanda mdnniskor till manen.”.

Dartill kommer att till foljd av ménskliga motivationers och handlingars stora innebord for
serviceverksamhet ar foretagsledningens skicklighet att leda den egna arbetsstyrkans
verklighetsuppfattning absolut avgérande. Om vi da pa sa méanga olika sitt som mojligt kan se
och kénna igen monster och handlingar underléttas arbetet med att skapa en klar och givande

blid av véra medarbetares potential, mél, prestationer och utvecklingspotential.

Sambandet mellan olika typer av MAS

I verkligheten &r de olika typerna av MAS inte sd renodlade och sd artskilda. Vilken form av
MAS man dn viljer kommer chef och medarbetare att diskutera sévil arbetsuppgifter och
prestationer som utvecklingsbehov hos medarbetaren och relationer ér det ju fraga om vare
sig man vill eller inte. Det handlar istéllet mer om vilken sorts samtal man ldgger
tyngdpunkten i istdllet for vilken man inte anvénder sig av alls. Vilken typ av MAS eller
vilken kombination som ér bést, eller om man ens anvénder sig av MAS, finns det inga

konkreta svar pa, det beror pa. Nagra faktorer som paverkar valet ar foretagets storlek,

inriktning, struktur, organisation, kultur, uppgifter, personaladministration (PA), chefsstil,

samt foretagets kunskapskapital, utvecklingsnivd och sist men inte minst dess ledning”’.

MAS bakgrund och utveckling.
Mal som knyts till organisationens bor ticka behoven hos sévil chefer som hos medarbetare

pa alla nivder. Bortsett fran hogsta chefen réknas alla anstillda, vare sig de har personalansvar
eller inte, som medarbetare i en organisation. Utifran medarbetarsynpunkt dr 6nskemalen med
MAS i huvudsak knutna till &terkoppling och uppfoljning. Som medarbetare &r vi intresserade
av att forbéttra vara prestationer, ticka vért utbildningsbehov, ha en konstruktiv dialog med

chefen och forsikra oss om en rittvis fordelning av beléningarna®™.

Problem med korrekta och rittvisa utviarderingar kan vara en av orsakerna till att man under
flera decennier har diskuterat om de olika mélsittningarna for medarbetarsamtalssystem ar

forenliga. Som ett resultat av dessa diskussioner har flera skolor utvecklats inom omridet. For

37 Granberg, Otto, (1998) PAOU, sid 355-356
3% Mikkelsen A, medarbetarsamtal, s. 18-19
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att klargora och underbygga nyttan med MAS anvinds fyra teoretiska tolkningsramar for
organisationer. Perspektiven ér; den strukturella tolkningsramen som lagger vikt vid
organisationens mal, roller och teknik. Ett Aumant relationsndrmande som fokuserar hur man
skapar en béttre anpassning mellan manniskors behov och formaga. Ett politiskt ndrmande
dér man fokuserar pa makt och fordelning av resurser. [ det symboliska ndrmandet ser man pa
der som héinder i organisationen som symboler for meningen bakom handlingen. Olika
perspektiv pa medarbetar- och utvecklingssamtal samt mélstyrning mojliggor en forstaelse for
fordelarna med medarbetarsamtal. Perspektiven bor kidnnas till for att kunna tillgodogdra sig
och tolka informationsflodet i MAS. Léarobocker i1 organisationsteori pekar pa att olika
infallsvinklar méste kombineras om man ska fa en fullstdndig bild av organisationernas liv

och verkan®’.

Ett socialpsykologiskt nirmande till organisationer kan ses som ett forsok att skapa en teori,
dér forhéllandet mellan en person och dennes omgivning baseras pé ett dmsesidigt beroende.
Det innebdr att individer i viss utstrdckning skapar sin egen omgivning och till en viss
utstrickning ar skapade av den. I det socialpsykologiska perspektivet behover bade
medarbetare och chef den andres hjilp att konstruera en bild av sig sjilv, av organisationen
och av hur den skall forhalla sig till den. Nér medarbetarsamtalen ses pa detta sétt, kan de vara
ett medel dér var och en av parterna paverkar den andre och tillfors nya, eller far bekréftat
redan etablerade virden. Medarbetarsamtalen blir ett projekt som grupper av individer vill ha
for att forverkliga sina idéer, och darfor att kontakten med den andra parten har ett virde 1 sig.
Vad som kommer ut av samtalen beror pa de personer som samtalar och hur de forhéller sig
till varandra. Medarbetaren dr pa samma sitt som chefen aktiv part i detta, dér

personlighetsdragen &r en styrka eller en svaghet beroende pa kontakten med den andra.

Delanalys av vad ir MAS
Vi anser att mojligheten att méita manniskors olika egenskaper, och anvinda MAS aktivt, ar

till gagn for dem som har for avsikt att dra nytta av specifika egenskaper hos en person.
Forslagsvis ett foretag som tanker betala ndgon for att utfora en specifik uppgift, exempelvis
leda ett team i en service organisation. Fordelen med MAS och att kunna méita egenskaper hos

folk ar att man kan skapa en slags forsikring mot att den anstillda ljuger eller misslyckas med

39 Mikkelsen A, Medarbetarsamtal s. 20-21
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det den utgett sig for att kunna genomfora. Man skall dock vara noggrann med att inte vara till
skada for eller utnyttja de man viljer att géra métningar pa i medarbetarsamtal. Man kan méta
det mest hos ménniskor, fysisk hilsa, psykisk hilsa, fysiska fardigheter, praktiska fardigheter,
intressen, begdvning, personlighet, attityder och viarderingar. Alla dessa olika egenskaper kan

mitas var for sig eller i kombination med varandra allt enligt tycke, smak och efterfragan eller

mal med métningen.

Man kan mena att, 1 praktiken skall tva personer med samma jobb och samma utbildning och
bakgrund producera lika mycket och av samma kvalitet”’. Sa funkar det nu inte i verkligheten.
Det dr dérfor man méter och vérderar personer efter egenskaper man kommit fram till,
forslagsvis genom en arbetsanalys. Vidare kan man méta om ndgon verkligen ar intresserad
av och klarar av att utféra en specifik uppgift och pa sé vis faststdlla om man skall gora en
eventuell omplacering eller skapa en ny tjinst it arbetstagaren om man anser att medarbetaren
inte utfor sina uppgifter tillfredstdllande. For att fa de olika funktionerna i organisationen att
fungera tillfredstdllande tycker vi att man ska forsoka se MAS som en slags kompass som
hjélper chefer och managers att styra sina medarbetare i rétt riktning. Vi menar att man skall
utnyttja den mojlighet som finns 1 MAS, for att pa basta mojliga vis anvinda sig av all
kompetens och potential medarbetarna har. Alltsé dr mdjligheten att mita egenskaper bra,
under forutsattning att man uppfyller vissa krav eller har viss kunskap i omradet.
Grundldggande kunskaper 1 differentialpsykologi och psykometri dr en forutséttning for att
kunna forstd och utféra mitningar av de egenskaperna ménniskor forfogar ver. Fragan ar
bara hur stort kunnandet av exempelvis differentialpsykologi dr i restaurangbranschen. Vi
anser dock att avsaknaden av kunskaper i differentialpsykologi eller psykometri inte ska sta
som hinder for utveckling av verksamheten. Att idag inte se sina medarbetare som en resurs
kan bromsa utvecklingen av verksamheten da det i de flesta fall &r influenser och idéer frn
medarbetare som kan hjélpa till att utveckla och fora verksamheten mot en god framtid. Det ar
framfor allt denna kunskap, om personalens betydelse for verksamheten, som vi vill att man
inom branschen maste uppmairksamma. Inte for att f4 verksamheten att fungera allmént sett
utan for att kunna bli framgangsrika och attraktiva bade for géister och arbetstagare. Detta for

att den allménna trenden i restaurangbranschen hos arbetstagare dr att man helst skall jobba

40 Cook, M. Personnel Selection s.1
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mot ett s komplett kunnande och ett s brett erfarenhetsspektra som mdjligt. Om vi jamf{or
med vad Ahltorp siger om anstéllningsbarhet*’ s4 dr det inte liangre tryggheten i eller p4 en
arbetsplats som dr den drivande kraften bakom valet av arbetsgivare. Snarare dr det
arbetsgivarens mojlighet att utveckla arbetstagarens kompetens som ligger till grund for val
av uppdragsgivare. Allt for att gora sig s attraktiv som mojligt pd marknaden. Vitsen med att
kunna mita och utvirdera medarbetare &r saledes att gora sig attraktiv for arbetstagare som

ser "mojlighet” att utveckla sig sjdlva och indirekt organisationen de verkar i.

Vad ar MAS mer till for?

Medarbetarsamtal for lirande och utveckling.
Medarbetarsamtal skall utgd ifrén foretags olika behov och strategiska mal. Den utgor

grunden for en kontinuitet i dialogen mellan chefer och medarbetare och tillgodoser de
anstélldas och organisationens behov. Medarbetarsamtal kan ocksé ses som ett tecken pé att
personalpolitik och medarbetarna, som resurs, tas pa allvar. Medarbetarsamtal ticker omraden
som utvérdering av kvalifikationer och uppnddda resultat, genomgéng av mal,
kompetensutvecklingsplaner och traningsplaner for omraden som kan forbéttras, samt
overenskommelser om hur den enskilde medarbetaren ska foljas upp. I arbetslivet krivs det
att bade organisationer och individer lar. Bestdende beteendefordandringar dr en av de
vanligaste definitionerna pa ldrande. Individer kan ldra utan att organisationen lir, men
organisationen kan inte 1dra utan att individerna gor det. Medarbetarsamtal kan vara ett
huvudinstrument for att sétta igdng och upprétthélla larande- och
kompetensutvecklingsprocesser. Ett integrerat system for medarbetarsamtal baserat pa

mélstyrning och lirande forutsitter en kontinuerlig dialog mellan ledare och medarbetare®”.

Det finns ingenting i de traditionellt tinkande organisationsmodellerna som automatiskt gor
dem till lirande organisationer. Att skapa ldrande organisationer innebdr att lara sig nya
fardigheter och att institutionalisera tekniker och system som kan fi de nya fardigheterna att
bli vanlig praxis. De sunda foretagen och de organisationer som kommer att lyckas med detta,

ar de som pa ett systematiskt satt klarar av att fora samman ménniskor, sd att de genom

I Ahltorp, B (1998) Rollmedvetet Ledarskap — om chefsroller och ledningsstilar i strategisk samverkan, s. 128
2 Mikkelsen A, Medarbetarsamtal s. 9-11
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erfarenheter och nytinkande utformar modeller for situationer som de stdr infor.

Medarbetarsamtal ir en av dessa arenor™.

Huvudsyftet med ldarande &r att det ska leda till beteendefordndringar som gor att vi lattare och
snabbare ser och 16ser problem. I traditionell kompetenskartlaggning och i fragor om
utbildningsétgérder, sa som sker under ménga medarbetarsamtal, rapporteras behov om kurser
eller utbildning. I ett larandeperspektiv fokuseras den eller de erfarenheter som ligger bakom
ett sddant behov, och genom dialog pa alla steg i1 erfarenhetsldarandecykeln forsoker man 16sa

problemet**.

I alla mélstyrningssystem har betydelsen av deltagande framhévts. Deltagande har emellertid
varit en av de svagaste linkarna i médnga maélstyrningssystem. De anstéllda, sérskilt de med
lag status, anvander sig sédllan av sina demokratiska och organisatoriska réttigheter for att
skaffa sig inflytande. Deltagande i traditionellt hierarkiska system tar inte hdnsyn till att
befattningsstruktur, status och rang ar avgdrande for bland annat talartid. Verkligt deltagande
och medbestimmande ir inte mojligt utan att man genom dialog, forenad med
problemldsning utifran konkreta erfarenheter, accepterar att bade chefer och anstéllda har
kunskaper och erfarenheter som &r viktiga for utveckling och drift av verksamheten. For
Grekerna innebar dia-logos ett fritt flode av meningsbyte mellan tvé eller flera personer i en
grupp, dir deltagarna kunde nd hogre insikter tillsammans 4n de kunde individuellt®. Syftet
med dialogen som kdrna i medarbetarsamtalssystem och i den dagliga problemldsningen &r att
skapa en strukturell ram som sékrar att lirande overfors frén en individniva till grupp- och
organisationsniva si att larandet sker kollektivt. Erfarenhetsldrande som grundldggande
princip 1 organisationer bidrar till att kommunikationsvigarna fungerar uppét, nedét och tvérs
Over organisationen, si att implementeringen av system blir 16sningen pa de problem som de
som utfor arbetet upplever. Dialogen mellan chef och medarbetare i medarbetarsamtalen och i
det dagliga arbetet kan ses som ett bindemedel och ett verktyg for att gora medarbetaren aktivt
deltagande 1 de beslut som maste till for att organisationsldrande ska fungera i praktiken. Den

enskilde medarbetaren tar med sig erfarenheter in 1 ett kollektivt ssmmanhang och summan av

* Mikkelsen A, Medarbetarsamtal s. 60
* Mikkelsen A, Medarbetarsamtal s.64
* Mikkelsen A, Medarbetarsamtal s.66
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det deltagarna har tagit med sig i form av erfarenheter och synpunkter blir ny information. Ett
av huvudmalen med larandeperspektiv pa medarbetarsamtal, &r att gora det léttare for enskilda
personer att bidra till ett sddant kollektivt sasmmanhang av aktuella problemstéllningar. Den
enskildes erfarenheter och tankar bearbetas med tilldgg fran 6vriga sa att de gemensamt kan
gora tolkningar och dra slutsatser som utgdr grunden for nya handlingar. Andemeningen av
erfarenhetslérandet &r att individen skapar helt unika tolkningar av sina erfarenheter och att
den mening erfarenheten far for den enskilde blir avgorande for hur personen kommer att
handla. Den kollektiva tolkningen av den enskildes erfarenheter tjdnar flera &ndamal. For det
forsta dr det viktigt att erfarenheten blir belyst fran flera infallsvinklar och eventuellt
korrigerad. Varje enskild individ har ett selektivt minne, och ser och hor det han eller hon ér
tranad for. For det andra skapar den kollektiva tolkningen av informationen en gemensam
identifiering med dgarskap, vilket skapar en forstéelse av problemet, samtidigt som
sammanhéllning och arbetsmilj6 i1 gruppen eller pa avdelningen, ocksa kan bli bittre.
Betydelsen av dessa processer for ledarskap har fatt nagra foretag att utveckla “internstyrda”
chefsgrupper pé olika nivéerna sé att de gillande tankemodeller hos den enskilde chefen och i
chefsgrupperna kan utvecklas och bearbetas*®. Hinder for ldrande och utveckling och dirmed

MAS presenteras under rubriken, Hinder for ldrande och ddrmed for MAS. Sidan 45.

Medarbetarsamtalet som ledningsinstrument
En av orsakerna till att chefer finner medarbetarsamtalen mer meningsfulla @n anstéllda utan

chefsansvar kan vara att medarbetarsamtalen &r ett hjalpmedel for de olika ledarfunktionerna.
Dessa funktioner ska vara effektiva i forhéllande till organisationens resurstyper, vilka kan
vara, madnskliga resurser, ekonomiska resurser, fysiska resurser och informationsresurser.
Ledningsmetoder méste forankras i organisationen med rutiner, rapportering, formalisering
och genom skriftliga riktlinjer, kontrollsystem, och formalia for stod och uppféljning.

For medarbetaren dr det viktigt att mal och arbetsuppgifter ér sa tydligt definierade att han
eller hon vet vad som forvéntas 1 fraga om resultat. For chefen, som é&r resultatansvarig for
avdelningen, dr det viktigt att veta vad han eller hon kan forvénta sig av varje enskild
medarbetare. Medarbetarsamtalen &r ett viktigt medel for att klargdra forvantningar och
ansvar. Utformningen av mal for den enskilde medarbetaren dr en metod for att effektivisera

och forbattra resultaten, ett sétt att motivera och en atgérd for att minska stress. Man bor vara

% Mikkelsen A, Medarbetarsamtal s. 68-76
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uppmérksam pa betydelsen av att dra med medarbetare pé alla nivaer i beslutsprocessen och i
erfarenhetsutbyte. Detta paverkar invanda forestéllningar om vad som dr effektiv produktion
och ledning, det finns dock inget facit for hur organisationen bor se ut for att lyckas med detta

arbete?’.

Medarbetarsamtalen grundar sig pd tanken om dialog och deltagande. Chefen dr bara den ena
parten i forhéllandet. Medarbetarsamtalens kvalitet 4r ocksa beroende av medarbetarens
forberedelse och aterkoppling. Medarbetarsamtalet dr inte en forutsittning for att tillit,
samarbete och kommunikation, men &r ett viktigt bidrag i en kontinuerlig forbéttringsprocess
for organisationen. Medarbetarsamtalen okar tillfredsstéllelsen i och med aterkopplingen frén
cheferna. Tilliten och dppenheten mot chefen verkar forbéttras som ett resultat av processen.
Detta kan fa direkt betydelse for det yrkesmassiga tillitsforhallandet mellan medarbetare och
chef, vilket i sin tur kan paverka chefers vilja att delegera ansvar och arbetsuppgifter.
Tillfredsstillelsen for olika aspekter av arbetssituationen &r storst hos de medarbetare som har
genomfort medarbetarsamtal. Det giller bland annat variationer i arbete, terkoppling pa
uppnadda resultat och kvalifikationer, upplevelsen av att fa anvdnda formégor och anlag och
darfor troligtvis ocksé indirekt mojligheten att ldra, tillfredstillelse med utbildning och
vidareutbildning, mojligheten att paverka mal och fatta beslut, samarbete och kommunikation,
stod och uppfoljning.

Aven om det finns ett dmsesidigt beroende mellan chefer och medarbetare, #r inte makt och
inflytande jamlikt fordelade. Parterna kan ha olika syn, intresse, prestige och kénslor for
arbetsuppgifter, beslut och resultat som kan vara frestande att utnyttja, vare sig det gors
medvetet eller som en ovintad konsekvens av en handling. Oppen och direkt &terkoppling till
och fran chefen ér en forutsittning for en deltagande kultur med tonvikt pé ldrande och
utveckling. I situationer dir ménniskor gor sd gott de kan, men har olika intressen och
kénslorna &r starka, dr det ofta smértsamt bade att ge och fi sddan aterkoppling. Det dr dérfor
viktigt att det inte forekommer negativa sanktioner om aterkopplingen har ett innehall som
inte dr onskvért, att dterkopplingen knyts till stod och uppfdljning och att

kommunikationstrining prioriteras som kompetensutvecklingsatgird®®.

4T Mikkelsen A, Medarbetarsamtal s. 168-169
* Mikkelsen A, Medarbetarsamtal s. s.169-172
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Delanalys av vad ir MAS till for
Vi ser hér att kommunikation mellan medarbetare &r av yttersta vikt om man vill att

organisationen man verkar i ska utvecklas. Att som chef ta tillvara pa de tillfallen MAS ar for
att kunna avgora hur medarbetarna och en sjdlv presterar i syfte att fora organisationen framat
1 nya tider dr ytterst viktigt for hela verksamheten. Kommunikation mellan medarbetare som
en del av ledarskapsstrategin i organisationen dr bra men kan samtidigt verka vil ambitidst for
dessa, for det mesta smé, verksamheter. Fragan dr bara hur och om man ska skota
kommunikationen genom MAS for att de ska ha en positiv effekt bade pa organisationen och
pa medarbetarna. D4 man for det mesta i restaurangbranschen har ganska enkla mal for sin
personal kanske vardagskommunikation &r ett sitt att nd ut med sitt budskap. Klart star dock
att man som chef i restaurangbranschen maste se sin personal som en tillgang for att effektivt
kunna styra dem mot de mal som ér satta for verksamheten. Om man skulle avdramatiserar
sjdlva moétet mellan chef och anstédlld kan det mgjligtvis upplevas som mindre skrimmande
for medarbetarna att nérvara vid det som egentligen &r relativt enkla moten, diar man tar upp
dmnen som &r arbetsrelaterade. Dialogen mellan medarbetare i olika befattningar kan ofta pa
forhand kidnnas som om de skulle vara fyllda med osdmja, vilket for det mesta bara &r en
forestillning frén den ena partens sida®. Det 4r dirfor viktigt att som chef klargora att sa inte
ar fallet utan att man dr rak och 6ppen i sin kommunikation dar man forklarar att det &r lika
mycket en chans for medarbetaren att utvirdera vad och vilka som bor utvarderas som de tir
for chefen att gora detsamma. Allt detta for att 6vervinna de hinder som kan finnas innan man
faktiskt utbyter erfarenheter mellan medarbetarna 1 MAS. MAS skepnad bor dock formas pé
ett sdtt som inte skrimmer medarbetare eller forhindrar kommunikationsutbyte. Det finns
alltsd inte en "réitt” modell for hur det bor se ut nir MAS anvinds sé ldnge man dr medveten
om vad mélet med MAS &r och hur man ska ga tillviga for att utvirdera det utbyte av
information MAS innebir. Oavsett tillvigagangssitt sa eller “modell” for inférandet av MAS
bor man hélla i dtanke att huvudsyftet med MAS bor vara ldrande, utveckling samt ett

ledarskapsinstrument for att skapa kommunikation, motivation och engagemang.

¥ Intervju med Orjan Bengtsson.
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Att infora MAS
Det finns ménga sétt att ga tillvdga nér ett foretag vill infora MAS. Det finns inget

allméngiltigt bista sitt, utan snarare flera vettiga tdnkbara sétt for det enskilda foretaget. Men
ett stillningstagande ar viktigt. Ska foretaget utveckla ett personaladministrativt totalprojekt
eller kan man borja med MAS lite forsiktigt? I det forra fallet vill man inte starta forréin man
noga valt typ av MAS, forrdn man har system, rutiner och resurser att ta hand om ”outputen”,
forrdn man utbildat chefer och medarbetare i syften och samtalsteknik. I det andra fallet
accepterar man att brister finns men startar &nda pa forsok. I detta fallet startar man for att fa
erfarenheter, underlag, for utbildning och kanske viktigast: for att starta en process. Vi tycker
denna vig verkar vettig. Det dr klokt da att borja med enheter som har chefer som ér positivt
instdllda. Det dr sedan léttare att konvertera” chefer som 4r mindre entusiastiska med hjalp
av de redan “omvénda” cheferna. Det har visats att dven anstédllda som sjélva inte far MAS
men som har arbetskamrater som har det paverkar sin chef ganska sa starkt for att fa upp
hans/hennes intresse for MAS®. En annan viktig fréga dr utbildningen. Ska cheferna som
haller samtalen ha samma utbildning som medarbetarna? Eller ska man exempelvis ge
cheferna tre dagars utbildning och medarbetarna tvd timmars information? Hur man &n gor sé
bor man dverviga mojligheten att ge samma utbildning. Om chefer fér lingre utbildning finns
det risk for negativa effekter s som att det kan bli en markering av 6verldge och underliage

och att chefen stéller for hoga krav pé sig sjdlv, for att nimna nagra.

Utformning av mal genom MAS
I hotell- och restaurangbranschen har man under en lang tid lagt tonvikt pd ”professionell

hovlighet” medan manga av oss 1 dag forknippar service med personlig vanlighet. Det matt
som beskriver arbetsstandarden ar fordnderligt, men det underliggande maélet (serviceniva,
kundtillfredsstéllelse och leveransprecision) forblir bestaende drag i arbetet. Det &r inte
mojligt att kvantifiera prestationsstandard. For négra arbeten eller delar av arbeten dr inte
kvantiteten, utan till exempel kundtillfredsstéllelsen det viktiga. Sddana resultatomraden kan
likavil ges bade kvantitativa och kvalitativa uttryck. Principen dr den samma, man jaimfor
uppnddda resultat med forviantade resultat med hjilp av fakta eller beteendebegrepp. De flesta
av oss har uppfattningar om vad ett bra, respektive daligt arbete ar. I malstyrning &r det viktigt

att man kommer bort fran sddana subjektiva vérderingar till formén for gemensamt utvecklade

*% Granberg, Otto, (1998) PAOU, sid 359 ff
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arbetsstandarder eller beskrivningar av vad som é&r bra, respektive diliga prestationer. Idealet
ar att medarbetare och chef i en enhet eller organisation édr eniga om vad som utgor
arbetsstandarden och hur den beskrivs. Att utforma bra arbetsmal &r viktigt for att klargdra
vad som dr prestationsnivéan for den enskilde medarbetaren som referens for resultatniva.
Darefter behandlas de konkreta arbetsmalen som, nir de infriats, bidrar till verksamhetens
resultat med hjdlp av den enskildes prestationer. Studier har visat att specifika, utmanande
mal leder till battre prestationer dn otydliga, ldtta och vaga méal som att gora sitt basta” eller
inget mal alls. Lojaliteten infor mélen ar storst ndr medarbetaren tror att de kan nd malen och
nir det finns ndgot virde forknippat med dem. Malutformningsprocessen avslutas med
medarbetarsamtalen ddr man slutligen kommer 6verens om malen for den enskilde. Under
genomforandefasen tillgodoser 16pande aterkoppling, uppfoljning och dialog behovet av

malkorrigering nir forutséttningarna forandras’'.

Malstyrning med MAS

Information frén resultatanalys &r en bra utgdngspunkt for verksamheten nér det géller hur
metoder for MAS och verksamheten 1 allménhet fungerar. Att bryta ned malen till grupp- eller
individniva och ett erkénnande av att det dr hér resultaten skapas, har ofta varit den frimsta
anledningen till att malstyrda medarbetarsamtalssystem inforts. Systemen ger den enskilde
medarbetaren mgjlighet att se ett samband mellan det egna arbetet och det resultat

)
verksamheten gor”.

Ett av de mest kritiska momenten nér det giller malstyrningsprocessen ér att utforma bra
styrparametrar som bidrar till att f4 kontroll 6ver resultatutvecklingen, och man kan
kontrollera att de atgérder som vidtagits for att nd de valda malen &r effektiva, eller att
avvikelser kan korrigeras med andra dtgérder. For den enskilde medarbetaren dr detta viktigt.
Mainniskor har en begrdnsad rationalitet och inte full 6versikt over alla handlingsalternativ
och utfallet av dessa. Organisationen maste darfor se till att den enskilde medarbetaren fér
fungera inom en sddan ram dér han eller hon inte stélls infor fler krav dn de som &r mgjliga att
hantera. For den enskilde medarbetaren ger processen mojligheter att virdera sin egen

kapacitet i forhéallande till den kontroll och de resurser som star till forfogande.

S Mikkelsen A, medarbetarsamtal $.96-99
> Ibid. 5.78
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Séttet att hantera den enskildes erfarenheter och hur man organiserar denna process ar
avgorande for hur ldrande och utveckling bade pa organisations- och individniva.
Forutsittningarna for dialog, mojligheterna for att dela erfarenheter, att gemensamt tolka
dessa utan hierarkisk kontroll och ledning, motivation och beléning for att experimentera och
testa nya losningar &r utslagsgivande. Med detta system korrigeras avvikelser i1 forhéllande till
de planerade malen, och man far kontroll av huruvida de mal och medel som man har valt &r

de ritta>.

I en ldrande organisation dr visioner, vdrden och utveckling av vara mentala modeller viktig.
Genom en dialog och aktivt anvindande av erfarenhetsldrande kan dagliga arbetsuppgifter
anviandas som utgdngspunkt for utveckling och ldrande. Syftet dr bade att fa kontroll 6ver och
anpassa sig till kontinuerliga forandringar, och att gora det mojligt att forverkliga bade den
enskildes och organisationens mél. Om detta gors pa ett systematiskt sitt, kan ldrande pa
individniva ldgga grunden till en ldrande organisation. Dialogen mellan chef och medarbetare
under sjdlva medarbetarsamtalen, och kontinuerlig uppfoljning under aret, ar ett hjdlpmedel i

detta arbete™.

Delanalys att infora MAS
Att infora MAS kan vara ett sétt for organisationer i restaurangbranschen att skapa

engagemang hos medarbetarna. Som vi konstaterade 1 en av delanalyserna ovan dr det inte
langre bara trygghet som fungerar som motiv fOr att ta ett arbete. Utan det &r snarare sa att det
ar jakten pa att vara attraktiv pd marknaden och chansen att utvecklas som dr den stora
drivkraften hos medarbetarna. Motivatorer och motivationsteorier som Maslows behovsteori™
gar inte att applicera hdr dd man inte kan se en tydlig karridrs vig hos de flesta arbetstagarna i
branschen, for att branschen i regel dr en mellanstation till vidare karridrsmal inom andra
branscher. Aterigen #r det viktiga hiir att man engagerar sina medarbetare, forslagsvis genom

att l1ata dem vara med att sétta mal for organisationen. MAS kan vara det verktyg som ldmpar

>3 Mikkelsen A, medarbetarsamtal, s. 81

> Mikkelsen A, medarbetarsamtal, s. 84

> Enligt den existentielle psykologen Abraham Maslow finns det fem behovskategorier. Den forsta ar
fysiologiska behov (ex. foda, vatten syre etc.), och efter den foljer trygghet, tillhorighet och kérlek, sjélvkénsla
och slutligen sjidlvforverkligande. Enligt Maslow var man tvungen att tillgodose behoven pé en niva for att
kunna vilja stréva till nédsta niva. Se ex Bolman & Deal (1995) Nya Perspektiv pd organisation och ledarskap, s.
129
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sig for &ndamal som detta. For att ytterligare belysa vikten av informationsutbyte i MAS ér
mal och malstyrning darigenom ett viktigt verktyg for managers. Att gora medarbetarna
medvetna om vilka mal organisationen har och hur dessa mal ska uppnés skulle enligt oss
kunna vara ett sitta att skapa engagemang hos medarbetarna. Detta forutsdtter att managers &r
medvetna om hur och pa vilket sdtt man kan anvinda malformulering och mélstyrning som ett

ledarskapsinstrument

Kritik mot MAS

Grundliggande virden, oppenhet och tillit.
I ett politiskt klimat dér ”vem” &r viktigare dn vad”, dér chefer och medarbetare héller korten

for sig och forhandlar sig till I6sningar, finns bara vinnare och forlorare och en last
kommunikationsform. Medarbetarsamtalet i ett politiskt klimat blir darfor oftast en monolog
dir medarbetaren gissar sig till det ”smartaste” svaret for att fa bista resultat. For att undvika
ett sddant klimat skall man forsoka skaffa gemensamma visioner som baseras pa
gemensamma idéer. En forutséttning for detta dr deltagande dppenhet, att man sdger sin
mening. Nér det finns en som har “’svaret” tappar alla andra motivationen att stélla frigor om
sina egna och andras uppfattningar. Om didremot medarbetare och chefer uppticker att det inte
finns ndgon som har det den enda ritta 10sningen, kommer gemenskapen i sokandet efter bra
16sningar att frigora en kreativ process’®.

Reflekterande dppenhet betyder att man har viljan att sétta sig in 1 hur andra ménniskor
tanker. Reflekterande ppenhet dr baserad pa fardigheter som tar tid att ldra sig och att
uppratthalla, medarbetarsamtalen ar den rétta platsen att for att borja, va och uppritthalla ett
Omsesidigt avtal om att man i grunden stravar at samma hall.

Ledningens kontrollfunktion utgdrs av en process dir organisationens och de anstélldas
handlingar 6vervakas och korrigeras, for att hdlla dem inriktade mot de etablerade mélen.
Nagra av motstanden mot medarbetarsamtal har under alla &r varit den kontrollfunktion som
liknande system uttryckligt och underforstatt innebir. Aven om dndamélen med till exempel
prestationsvarderingar dr en réttvis fordelning av 16n och beloning, eller en anledning for

tillrattaliggande av utvecklingsatgérder, finns dér ocksa ett stort kontrollelement av insats och

¢ Mikkelsen A, medarbetarsamtal, s.112-113
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prestationer. Detta har lett till motstand inte bara mot métningar av prestationer, utan ocksa

mot att ge ifran sig for mycket information till chefen.

Faran med att inte anvinda MAS seriost, en delvis kritisk tanke.
Risken vid inférandet av medarbetarsamtal &r att det bara ses som en fjéder i hatten for

personalavdelningen eller hogsta ledningen i foretaget, ndgot som omnédmns 1 festtal men 1
andra avseenden tillstas liten betydelse. Medarbetarsamtal producerar enligt Bolman & Deal’’
’/...] knappast ndgot nytt ldrande eller nagon nyttig information om medarbetarnas
prestationer, dndd upprdtthdlls de, och de flesta organisationer genomfor samtalen varje
ar.”. Att ta reda pd upplevelsen av nyttan eller meningen med medarbetarsamtalen kan vara
en kontroll om medarbetarsamtalen har en symbolisk betydelse, eller om de faktiskt fyller den
funktion 1 foretaget som ar tankt for dem. Dagens medarbetarsamtal griper in 1 den enskilde
chefen och medarbetarens arbetssituation. Vi kan dérfor forvénta oss att implementerandet av
medarbetarsamtal, liksom manga andra organisationsfordndringar, kommer att vicka
blandade kinslor och leda till minskat deltagande. Tendensen é&r att ju hdgre befattning, desto
troligare &r det att man upplever medarbetarsamtalen som meningsfulla. Rimligt ar ju att
antaga att de som kénner att de far minst gehor och respons fran medarbetarsamtalen dven
kénner minst nytta med dem. Medarbetare med ldgre befattning 4r de som finner minst
mening i medarbetarsamtalen. Det kan skyllas pa att grupper hdgre upp i hierarkin &r mer
trdnade 1, och vana vid, en verbal uttrycksform och problemldsning, d4n grupper som utfor
manuellt arbete. Medarbetarsamtalssystem som bara ldger vikt vid karridr- och
kompetensutveckling upplevs av medarbetare i ldgre befattningar som mindre aktuella &n for

238 Diarfor dr det

hogre befattningsgrupper, som oftast forestiller sig att ”stiga i graderna
viktigt for dem som arbetar med MAS att man arbetar aktivt och med forstaelse for sina

medarbetare sa att dessa inte kdnner att MAS &r och blir ett onddigt ont.

°" Bolman & Deal (1991) Nya perspektiv pd organisation och ledarskap. Ref. i Mikkelsen (1998)
Medarbetarsamtal och ldrande i organisationer, s. 158
58 Mikkelsen A, medarbetarsamtal s. 158-159
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Personaladministration

1 kapitlet personaladministration ges en redogérelse for fakta och historik om
personaladministration och hur man kan anvinda det som ett verktyg for ledare. Vidare
pavisas dven att personaladministration ligger till grund for MAS och att MAS inte kan
utforas eller vara ett arbetsinstrument utan personaladministration.

Vad ar PA?

Personaladministration (PA) &r ingen ny foreteelse. Sa linge arbete bedrivits i organiserade
former och anstéllda har funnits har PA f6rekommit. Men en av de forsta
personaladministratorerna 1 modern tid som anstélldes var en kvinna och hon anstélldes 1915
och hennes uppgifter bestod av att™:
e Utova tillsyn dver de hygieniska anordningarna och svara for sjukvarden.
e Bitrdda arbetsledningen vid anstéllande och planering av personal.
o Frdmja personalens bildningsstrdvanden genom studiecirklar, klubbar, samkvam och
liknade.
Efter andra virldskriget vixte behovet av PA, behovet av bittre styrning i de storre foretagen
drev pa utvecklingen av personalfrdgorna. I forsta hand handlade det om att rekrytera och
skota 16neadministrationen. Chefstutbildning och personalplanering kom pé modet, det var
nu man bdrjade tala om organisationsutveckling pé allvar. Arbetsmiljon och
medbestimmandet var viktigast. Men det var inte forrdn 1970-talet som den personalsociala
och den personaladministrativa grenen mottes. Det var forst dd man borjade fi en helhetssyn
pa ménniskan i foretaget. Nu for tiden ska det inte gé att skilja p4 ekonomiska, tekniska och
personaladministrativa system a ena sidan och méinniskor a andra sidan. Méanniskorna &r inte
lingre bara en av foretagets resurser, minniskan ir en forutséttning for att de andra resurserna
i foretaget ska kunna utnyttjas®. Under 1980-talets senare del borjade ett nytt uttryck for PA
bli vanligare. Detta nya uttryck var Human Resource Management, eller HRM som det
vanligtvis forkortas till. Anledningarna till att HRM vann mark var flera men en av
anledningarna var att individualiseringen i arbetslivet bredde ut sig och avstandstagandet fran
kollektiva 16sningar spreds. Man ville inte sitta individen i fack utan man ville hitta mer
personliga 16sningar at medarbetarna. PA och HRM ir i allt vdsentligt samma sak. Det ar allt
arbete som ror de anstillda i foretaget men det kan ses genom tva olika perspektiv. Tva olika

forslag till definition p4 PA och HRM:

% Granberg, Otto. (1998) PAOU, sid 15 ft.
“Ibid. s. 16.
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e Alla insatser som gors fOr att planera, genomfora och f6lja upp personalfragorna i
foretaget.
e Alla insatser rorande humankapitalet som gors for att foretaget ska uppna sina mal och
utvecklas.
Ingen definition dr mer riktig 4n den andra. Vilken man foredrar har att goéra med
organisationens storlek, historia, arbetsvillkor, strategiperspektiv med mera®'. I grund och
botten sa vill man med hjidlp av HRM skapa ett synsétt i organisationen ddr ménniskan har
kompetens och intressen som kan matchas mot foretagets och dér chefens roll ar att skapa
gemensamma visioner med hjélp av planeringssamtal, MAS, bonus/vinstdelning,
kompetensutveckling och mélstyrda grupper. Pa senare tid (1996) har det tillkommit ett nytt
synsitt som kallas for Human learning Management, HLM, som stéller fragan om HRM
verkligen dr idealet i ett postmodernistiskt samhélle. HLM har ett synsétt dir manniskan lér
och skapar i en omvirld som bestar av §verraskningar med en ledare som har en chefsroll dér
larandet i organisationen &r det visentliga och dér ledaren striavar &t detta genom att applicera
verktyg s& som 360 graders aterkoppling, betalning for vérde, lirande och nitverk®.
Ett urval av PA:s uppgifter idag®:

e Personalpolitik och personalidé. Personalpolitik dr de uttryckta varderingar, mal,
principer och riktlinjer som ligger till grund for det personaladministrativa arbetet.
Personalidén anger vilken typ av ménniskor foretaget vill knyta till sig.

e PA-strategi ér att analysera och beskriva vilka personaladministrativa insatser som &r
viktigast for att foretagsmalen ska uppnas. PA-strategiskt arbete kan till exempel
innebdra att kartlagga och beskriva foretagskulturen och sedan vilja metoder for att
aktivt, i samverkan med andra insatser, medverka till att férdandra foretagskulturen och
ge foretaget ett nytt strategiskt lage i forhdllande till omvérlden.

e Personal och kompetensutveckling ér atgérder for att den anstéllda ska fa dels utveckla
de kunskaper och erfarenheter han har och dels skaffa sig nya. Atgirderna ska ligga i
linje med den anstélldes forutséttningar, intressen och ambitioner och beddmas ge
honom nddvindiga eller 6nskvirda kvalifikationer for nuvarande och framtida

arbetsuppgifter. Man kan definiera det som planerade inldrningssituationer som ska

6! Granberg, Otto. (1998) PAOU, s. 18.
52 1bid. s. 23-24.
3 1bid. s. 24 ff.
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paverka de anstélldas beteende genom bibringande av kunskaper och fardigheter eller
genom forandring av attityder.

e Medbestimmande ér definitionen pé arbetstagarinflytande i arbetslivet. Den kan ha olika
former, allt fran ratt till information, samrad och forhandlingar till medbeslutande och

vetoratt for arbetstagarorganisationerna.

Delanalys av Personaladministration
Vi kan ju inte mycket mer @n att hdlla med om att midnniskorna &r inte langre bara en av

foretagets resurser utan ménniskan édr en forutsittning for att de andra resurserna i1 foretaget
ska kunna utnyttjas. Frdgan &r ju bara om krogarna vet detta. Vi tror att de 4r medvetna om
det men att de inte alltid vet riktigt hur de ska visa det och ta nytta av det. Tillsammans sa har
vi som skriver detta arbete drygt 30 ars erfarenhet inom restaurangbranschen och vi har nog
aldrig varit med om att PA har anvints. Inte 1 alla fall pa ett sddant strukturerat och
vélorganiserat sétt som beskrivs i de punkter som vi tog upp ovan. Visst finns det
medbestimmande inom restaurangyrket men den &r valdigt oorganiserad och ostrategisk
vilket i slutdndan innebér att de anstillda séllan har ndgot att séga till om den dvergripande
verksamheten utan det handlar oftare om sma detaljer som ror den dagliga driften. Nagon
speciell personalpolitik har vi heller inte varit med om, malen dr oftast att tjana pengar och
sdlja mycket och se till att kunden alltid &r ndjd. S& PA/HRM 1 formen av alla insatser som
gors for att planera, genomfora och f6lja upp personalfragorna i foretaget ser de som jobbar
pa golvet nistan aldrig. Samma géller de insatser rorande humankapitalet som gors for att
foretaget ska uppna sina mél och utvecklas. Det nirmsta man kan komma hér &r kanske ett
arligt personalmdéte eller nagra personalfester som dr till for att knyta starkare band
medarbetarna sinsemellan. Vi kan d&ven med ganska stor sékerhet séga att vi inte har varit med
om ndgon HLM pa ndgot av vara restaurangjobb. Vi anser ju att med hjilp av MAS sé kan
man kanske lattare fa in dessa bitar 1 en restaurangs organisation. Vi tycker ju inte att MAS
behover vara sa komplicerat och det dr inte det heller enligt litteraturen sa varfor kan en
krogare inte anvdnda sig av det och skapa en béttre personaladministration i sitt foretag? For
nagon slags PA/HRM/HLM, eller kalla det vad ni vill, behovs verkligen inom
restaurangbranschen. Det har funnits i nédstan alla andra branscher sedan 1970-talet och
restauranger har funnits lingre 4n si. Ar det da inte dags att forsdka organisera dven denna

bransch lite bittre?
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Organisationen och dess Larande

En organisations utvecklas genom de mdnniskor som arbetar i organisationen. Beskrivning
av organisation allmdnt gors i detta kapitel samt varfor det dr viktigt med ldrande
organisationer. Individkapital och strukturkapital forklaras och hur detta kan anvdndas pa ett
bra sdtt i en restaurang. Hinder for MAS och dirmed for ldrandeprocessen i organisationer
tas uppmdrksammas samt vad man kan gora i organisationen for att underldtta for ldrande.

En Larande Organisation med hjalp av MAS

Det talas vitt och brett om organisatoriskt eller kollektivt 1arande, men vad innebédr egentligen
detta konkret i foretaget, och hur kan man som ledare styra detta lirande? Nér vi pratar om
organisation sa anvander vi oss av en relativt enkel och vanlig definition av vad en
organisation dr: en organisation dr ett medvetet, stabilt och malinriktat samarbete mellan
mdnniskor.” 1 detta ligger att en organisation innebér nigon form av strukturering av
relationerna mellan méinniskor. Det finns en fordelning av arbete, makt, och ansvar och de
olika aktiviteterna koordineras vanligtvis pé ett sitt som inte dr godtyckligt eller
traditionsbestdmt utan medvetet, for att 16sa vissa uppgifter och for att na vissa mal. Hur
denna koordinering av aktiviteter Aiger rum varierar frin organisation till organisation. Aven
mélen varierar med avseende pa stabilitet, precision och grader av enighet och konflikt.
Vidare till begreppet ldrande organisation s& ar det mangfasetterat och inte entydigt
definierat. Dixon® ger foljande definition: “Organisatoriskt lirande innebdr ett medvetet
anvdndande av ldrprocesser pd individ-, grupp- och organisationsnivd for att fortlopande
utveckla organisationerna i en riktning som i 6kande grad tillfredstdller dess intressenter.”
Lérande sker i alla organisationer bade pé individuell och kollektiv niva. Daremot ér det ju
inte sikert att detta larande till alla delar kommer organisationen till del. Det &r inte alls sdkert
att individers 6kade kunnande anvénds for att 6ka organisationens formaga att 16sa uppgifter.
Organisationen kan till exempel ha en organisatorisk struktur eller foretagskultur som hindrar
larande pa individuell och kollektiv niva, eller som inte fradmjar att sddant ldrande nyttiggors i
organisationen. Ett led och ett verktyg i att en organisation tar till vara pé sitt ldrande ar
anvinda sig av MAS®. Fér med hjilp av MAS kan man 6ka idén om samhérighetskénslan
som kollektiv eller likartat tinkande samt skapa en aktiv tro pa organisationens forméga till

fordndring vilka &r naturliga bitar i en ldrande organisation. Vilket i sin tur bidrar till 6kad

% Flaa, P. et. al. (1998) Introduktion till organisationsteori, sid 9.
% Dixon, N. (1994) The organization learning cycle, sid 5. Ref I PAOU, sid 250.
5 Granberg, Otto. (1998) PAOU, sid 250.
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kunskap och ett mer effektivt handlande. Man kan sammanfatta organisationens lirande® i
fem grupper dir alla dessa grupper kan frdmjas med hjélp av MAS:

1. Strategier, detta innefattar arbetet med organisationens strategi som en larande
process och att man har ett gemensamt deltagande dé beslut ska fattas angaende
inriktning 1 foretagets policies.

2. Att blicka inat, vilket innebér att informationstekniken anvinds for att gora
information tillgénglig for alla i foretaget. Att det sker en fortlopande redovisning och
feedback av foretagets ekonomiska situation for dess medlemmar och att det sker ett
internt utbyte enheter emellan.

3. Strukturen pé en lirande organisation ska vara av en tilldtande art. Scheman,
befattningar etc. ska ses som tempordra och som kan litt &ndras om sa krévs, detta for
att foretaget léttare ska kunna mdéta nya forutsittningar.

4. Utéatblickar innebér att organisationen ska ha en omvirldsspaning dér alla som har
kontakt med externa kunder, klienter, leverantorer etc. aterfor informationen till
organisationen for att innefatta detta 1 larandet.

5. Lér- och utvecklingsmaéjligheter kan ske med hjélp av att foretagskulturen ska
frdmja ldrande och anvénda sig av de mojligheterna for utveckling for alla

medarbetare, t.ex. med hjdlp av MAS.

Varfor anser vi da att diskussionen om organisatoriskt larande &r viktig i en uppsats som 1
huvudsak handlar om medarbetarsamtal? Jo, som vi konstaterar i denna uppsats ér
personalomséttningen i restaurangbranschen avsevirt hogre én i exempelvis industrin. Detta
kan ha manga orsaker, och alla behover inte vara negativa. Som Granhed® uttrycker det sa ér
det manga som gor “extrainsatser” inom restaurangbranschen, och ibland pé flera olika
restauranger vilket paverkar statistiken. Det kan faktiskt vara positivt bade f6r individen och
organisationen med en viss personalomséttning, eftersom man da kan utnyttja olika
erfarenheter. Fragan ar dock hur vil detta erfarenhetsutnyttjande fungerar. Vi tror att man
genom MAS kan skapa en effektiv kunskapsdverforing mellan individ och foretag om man
véljer att arbeta effektivt med denna frdga. Kunskapsoverforingen har minst tva sidor:

Kunskapsoverforing fran foretag till individnivd kan exempelvis handla om en

%7 Granberg, Otto. (1998) PAOU, sid 252
58 Telefonintervju med Géran Granhed, Branschekonom pa SHR, genomford 2005-05-26
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arbetsplatsintroduktion for att snabbt {4 in individen i1 foretagets tankegéngar, kultur och
tillvigagéngssitt uppfoljt av utvecklingssamtal dér man utvérderar individens prestationer och
diskuterar vilka aspekter som kan forbéttras. Kunskapsoverforing fran individniva till
foretaget kan handla om att en restaurang exempelvis har en mycket kompetent medarbetare,
men den totala kvaliteten paverkas s stark av dennes nérvaro att han/hon knappast kan vara
ledig eller ens sjuk eftersom det i sa hog grad paverkar den kundupplevda tjénstekvaliteten.
Vid foretagsvirdering diskuteras detta ofta i begreppen individkapital kontra strukturkapital®.
Sdg exempelvis att ett investmentbolag dvervéger att kopa majoriteten av aktierna 1 ett visst
foretag och i samma veva byta ut VD: n. Ponera d4 att VD: n sitter inne med mycket tyst,
odokumenterad kunskap, ett brett kontaktnit samt ovirderlig insikt i sévél branschen som
foretaget. Den generella asikten dr da att foretaget virderas hogre p.g.a. denna VD, da denna
besitter sa mycket kunskap att individkapitalet kopplat till denna person ar mycket hogt. Hade
kunskapen ddremot varit dokumenterad och létt 6verforbar pé en ny VD hade man istéllet
talat om ett hogt strukturkapital. Ett hogt strukturkapital betyder saledes att kunskapen ar
forankrad 1 organisationen och inte stark kopplad till en individ. For att aterga till
restaurangen med den hogkompetenta medarbetaren och hur dennes kunskap skulle kunna
transformeras till ett er organisatoriskt kunnande vill vi hir flagga {for en av de storsta
nyttorna med MAS, kopplat till sdvil organisationsléra som ldrande organisationer. Genom
medarbetarsamtal kan chefen utrona vad det dr som gor just denne anstélld till en sén tillgang
och analysera ”gapen” mellan dennes kompetenser och de dvriga. Nésta steg blir att utveckla
de ovriga anstélldas kompetenser och fardigheter, vilket gor att skillnaden mellan
individkapitalet och strukturkapitalet minskar, och vi ser bevis pa organisatoriskt larande

kopplat till medarbetarsamtal.

Hinder for lirande och dirmed hinder for MAS
Det finns frimst tre orsaker varfor det kan finnas hinder mot lirande i en organisation’”. Den

forsta orsaken kallas for troghet pa grund av komplexa beroendeforhdllanden och den gér ut
pa att vid komplexa och manga beroendeforhéllanden uppstar i en organisation ett
troghetsmoment mot fordndring. Orsaken dr frimst att det kanske redan finns en liten

fordndring pa ett stélle 1 organisationen och detta ger upphov till en rad andra forédndringar 1

% Hansson, Arvidson & Lindquist (2001) Féretags- och rikenskapsanalys, s. 224-226
7 Granberg, Otto. (1998) PAOU, sid 256-258
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en kedjereaktion. Stabiliteten 1 systemet hotas vare sig det handlar om materiella,
administrativa, emotionella och sociala forhallanden. Virdet av den ursprungliga idén till
forandring 1 systemet uppvéger da inte de sammanlagda besvér av olika slag som
forandringen ger upphov till. Den andra kraften mot larande kallas for stabilisering genom
institutionalisering. En organisation som existerar bekriftas alltid av dess medlemmar genom
att den fungerar. Aven om man inte vet hur allt hiinger ihop i organisationen sa vill man inte
ifrdgasitta anledningarna for varfor allt 4r som det dr. Organisationen som existerar tas
forgiven med alla dess fordelar och dven de brister den har. Organisationen har
institutionaliserats. Den tredje kraften mot lirande bendmns dynamisk stabilitet. Detta innebér
att medlemmar i en organisation aktivt motarbetar forandringar som de av olika skil anser
vara sdmre dn de fordndringar som de sjdlva lyfter fram. Sammanfattningsvis bor det betonas
att larandet, var det &n sker, 1 grunden &r individuellt och utgér fran hur individen uppfattar
omgivningen och i interaktionen med denna utvecklar kunskaper och att om man vill skapa en
larande organisation bor man tdnka pa foljande strategier som kan skapas med hjélp av

MAS":

1. Utgd frdn vuxenldrandets teorier och skapa utrymme for reflexion och dialog.

2. Sitt teamet i centrum, gruppen och dess arbetsuppgifter dr grunden for kollektivt
larande.

Skapa stodjande strukturer, inte bara plattare organisationer.

Arbeta med organisationskulturen.

Satsa pa normséndarna, man goér som chefen gor och inte som chefen siger.

S kW

Bevaka omvirlden aktivt, och det géller alla, inte bara chefer och planerare.

Delanalys Organisation och dess lirande
Annu en ging sé beskrivs ndgot viktigt och bra, sd som organisatoriskt ldrande, som varje

organisation bor ha men som ofta saknas inom restaurangbranschen. Visst sker kanske
larande 1 alla organisationer bade pa individuell och kollektiv nivd. Men som ndmnt i texten
ovan sd dr det ju inte sékert att detta larande till alla delar kommer organisationen till del.
Individers 6kade kunnande anvénds i alla fall inte for att 6ka organisationens formaga att 16sa

uppgifter, inte inom restaurangbranschen. Eller réttare sagt den tas inte till vara pa atminstone.

" bid.
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Restaurangernas organisatoriska struktur eller foretagskultur, tror vi hindrar larande pa
individuell och kollektiv niva, eller sd frimjas det inte pa ett sddant larande sitt som det borde
goras. Det &r inte alls for sillan som vi sett att en nyanstidlld som ska borja jobba pa golvet
bara far en rundtur pd kanske 30 minuter innan han slédngs in mitt bland gésterna med lika
mycket ansvar som en fastanstilld som har varit dér betydligt langre. Vid den tidpunkten
giller det att servitdren har gatt om skinn pa nisan och vet vad han/hon goér sedan innan och
att han/hon snappar upp saker fort. For annars riskeras det att alla i restaurangen hamnar i
klam. Vid sadana tillféllen &r det oftast de som jobbar pa golvet som hjilps at och lyfter upp
varandra, men detta kréver att gruppen &r av sig sjdlva hjdlpsamma och sympatiska. Ibland
hénder det att de inte &r det, och d& dr man 1dmnad for sig sjéilv att handskas med problemen
som kan uppsta under service. Inom restaurangbranschen ar kutymen att man lar sig under
arbetets gang. Det finns vildigt i kurser eller liknande som man skickas till och det dr vildigt
sdllan restauranger anvénder sig av sddana kurser for att utveckla sin personal, s har man inte
gitt ndgon restaurangskola sedan innan sa dr det far man helt enkelt snappa upp saker med
tiden och det far gé relativt snabbt annars kommer man inte fa vara kvar allt for. S& ndgot som
att ”blicka inat” ar vildigt ovanligt bland de flesta restaurangerna i Sverige. Exempelvis som
restaurangchef s kan man ha vildigt ddlig insikt i den ekonomiska situationen och de enda
ekonomiska siffror man fér ta del utav ar exempelvis dagens forséljning; mycket mer far man
inte reda pa. Varfor ar det da pé detta viset? Det vet vi faktiskt inte, man kan ju alltid
spekulera. Men 1 grund och botten sé tror vi nog att en de 1 en restaurang ser sig sjdlva inte
som en organisation, vilket innebér att man dé inte utnyttjar de verktyg som finns for att driva
en organisation, utan man reducerar sin verksambhet till att servera mat och dryck. Manga ér
bara dér for en sdsong, eller deltid med studier vis sidan av och de som &r dir pa en och
samma plats en ldngre period tappar oftast gnistan och orkar inte bry sig langre. Det ar da

vildigt svart med denna utgdngspunkt att skapa en ldrande organisation.

Atgérder for att férbédttra medarbetarens arbetssituation i organisationen
Medarbetarsamtal och daglig kommunikation och dialog gér det mojligt att bade se

medarbetarnas forbéttringspotential och mest frekventa problem som medarbetarna sliter med.
Problem som medarbetare och chefer upplever kan vara forbundna med organisationens

struktur och processer, de kan vara hinder for de anstélldas utvecklingspotential. Darfor ér det
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viktigt att organisationen kontinuerligt gar igenom behovet av fordndringar och
organisatoriska atgérder som &r anpassade till de krav som stills p& organisationen.
Exempel pa forandringar i organisationen.
1. Forandra organisationens kénnetecken:
a) fordndra organisationskultur/foretagskultur
b) fordndra organisationsprocesser (till exempel beloningssystem,
medarbetarsamtalssystem, utbildnings- och utvecklingssystem, arbetsrotation,
ledningsprinciper)
¢) utveckla hilsovard
2. Fordndra kénnetecken for verksamhetens roller:
a) omdefiniera rollerna
b) minska rollerna 6verbelastning
c¢) 0ka deltagandet i beslutsprocesserna
d) minska rollkonflikterna
3. Forandra uppgifternas kinnetecken:
a) utforma arbete mot bakgrund av medarbetarnas férmagor och dnskemal
b) anvidnd medarbetarnas dnskemal vid urval och placering
c¢) tillhandahall tréningsprogram for att forbéttra medarbetarnas fardigheter

d) individualisera behandlingen av medarbetare

Dessa strategiska fordndringar sker ofta 16pande i verksamheten. Det &r emellertid viktigt att
sadana fordndringar kontrolleras och testas med avseende pa de effekter de kan ha pa bland
annat larande, arbetsmiljo, trivsel och ddrmed hilsa for de anstillda. Erfarenheter visar at
kontroll av detta slag dr mojlig. Av erfarenhet vet man att organisationsforandringar inte ska
sdttas igdng utan att konsekvenserna for sékerheten kring férdndringarna har utvérderats.
Centralt 1 den hér kontrollen &r att utgdngspunkten ar de anstélldas egna erfarenheter.

e ee . o b b . o . oo . o * . . b o 2
Forandringar pa organisationsniva har dérfor fiste pa individniva’>.

2 Mikkelsen A, Medarbetarsamtal, sid 143-144
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Ledarskaps- och Chefstilsperspektiv

Beskrivning av vilka egenskaper man bér ha for att vara chef och vilka stilar av ledarskap
man kan anvdnda sig av som chef presenteras hdr som ett sdtt att forklara varfor MAS dr ett
verktyg for ledare och chefer. Vad bor man tinka pad infor ett medarbetarsamtal och hur bor
man agera for att nyttan av MAS skall komma till sin rdtt. Relationer mellan anstdillda och
chef kan vara god men inte tillrdckligt professionell vilket dr vanligt forekommande i den
aktuella branschen, detta pdaverkar arbetet med MAS. Enkla forklaringar om varfor chefer pa
restauranger inte kan se nyttan med MAS ges i delanalyserna.

Nir det handlar om att framfora kritik etc. 4r det viktigt att ledarskapet 4r indamalsenligt”,

och 1 korrelation med foretagets 6vergripande mal och syfte samt att kritiken ar baserad pé
konkreta fakta. Syftet bakom kritiken, om sadan skall ges, vilket oftast handlar antingen om
att ndgon anstilld inte skdter sina arbetsuppgifter, att ndgon upptréder illa eller beter sig
osocialt, maste ocksa vara tydligt for att kritiken skall uppfylla sin funktion, ndmligen att
korrigera fel, och inte kdnnas som personpahopp’*. Under medarbetarsamtalet ér det viktigt
att man som ledare dr handlingsfokuserade och inte gor konversationen till nagon form av

mellanminsklig motséttning.

Kompetenskrav hos ledaren
Att arbeta som chef stéller en hel del krav pé individen. Intelligens, formaga att motivera och

entusiasmera, Oppenhet for ldrande, handlingsorientering, hog arbetskapacitet, stresstalighet
och empati ir alla exempel pa vad som kan komma att krivas av en ledare”. Detta giller inte
minst 1 konfliktsituationer samt under medarbetarsamtalen. Som tur &r anser de flesta forskare
att savil ledarskap som samtalets konst kan laras’®. Konstruktiva ledarbeteenden kan dvas
in”’. Det talas visserligen om ett visst matt av s.k. ledarsinne, vilket kan liknas vid bollsinne;
somliga har béttre forutsittningar én andra, men beteendet kan dtminstone 6vas och nétas in.
For att sd andamalsenligt och effektivt som mojligt bedriva sitt ledarskap ar det mycket viktigt
att ledaren kontinuerligt ser over sig sjdlv och sina egna kompetenser for att forstdrka sina
svaga sidor. Om en chef dr omedveten eller okunnig om sitt sétt att agera och reagera i olika
situationer och med olika ménniskor finns det en stor risk att han/hon antingen dver- eller

underskattar sin ledarférmaga och diarmed inte inser vilka aspekter av ledarskapet som

7 Fellinger (2005) Svdra medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 15
74 T1as
Ibid. s. 48
7 Ibid. s. 15 & Ahltorp (2002) Rollmedvetet Ledarskap — om chefsroller och ledningsstilar i strategisk
samverkan, s. 48
78 Fellinger (2005) Svdra medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 25
77 Ahltorp (2002) Rollmedvetet Ledarskap — om chefsroller och ledningsstilar i strategisk samverkan, s. 43
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behdver forbittras’®. En chefs, liksom andras, kompetenser bygger pa ménga olika faktorer.
Kompetensdiskussionen dr mycket diffus eftersom bygger pd s& ménga olika faktorer, och
definitionsfragan ar lurig. Ellstrom” definierar dock kompetens som en individs potentiella
handlingsforméga i relation till en viss uppgift, situation eller kontext”. Their™ listar i sin bok
”Det pedagogiska ledarskapet” tio olika kompetenser som &r viktiga for ledarskapet, ndmligen
kognitiv, affektiv, social, personlighetsbaserad, psykomotorisk, kreativ,
pedagogisk/kommunikativ, administrativ samt strategisk kompetens och slutligen
simultankapacitet. Kopplat till medarbetarsamtal kan man nog stryka den psykomotoriska,
och den administrativa kompetensen, samt mdjligtvis simultankapaciteten, men alla de andra
delarna dr nog sé viktiga. Mjligtvis att d&ven den strategiska kompetensen inte ar sd viktig
under sjilva samtalet, men den &r nog sé viktig under planeringen av medarbetarsamtalet
eftersom allt beteende skall kopplas tillforetagets overgripande vision, mal och strategi. Den
kognitiva dimensionen handlar om hur vi uppfattar saker och ting och nér det géller att
kommunicera med sina medarbetare kan det vara viktigt att man 4r 6verens om hur man
uppfattar olika foreteelser i foretaget. Affektiv kompetens dr den kénsloméssigt styrda
dimensionen av kompetens och betonar faktorer sdsom uthallighet, stresstalighet, talamod
samt hur motgangar hanteras. Social kompetens avser formagan att kunna samarbeta med
olika manniskor och ménniskotyper. Likasé dr den personlighetsbaserade kompetensen litt
att forstd vikten av, da den egentligen ar en grund for den sociala kompetensen, och innefattar
faktorer sdsom sjalvuppfattning, uppfattning om andra, sjdlvfortroende samt upplevelse av sitt
eget virde i olika situationer. Kreativ kompetens &r nog s viktig, framforallt med tanke pa
det som vi ndmner lite senare i detta stycke, ndmligen att det finns olika sétt att leda olika
méinniskor och att det inte finns ndgot enda sitt att leda pa. Eftersom samtalet bor vara ett
ledningsverktyg och liksom andra verktyg anvéndas pa bésta sétt, bor det dérfor
individanpassas sd gott som mojligt efter de anstéllda, och hdr kombineras den
kunskapsmadssiga delen av ledarskapet med kreativitet for att pd s& vis anpassas pa bésta sitt.

Slutligen har vi den pedagogiska/kommunikativa kompetensen, vilket enligt manga®' ar ett

7 Fellinger (2005) Svdra medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 15

71992, ref. i Their (1999) Det pedagogiska ledarskapet, s. 56

8 Their (1999) Det pedagogiska ledarskapet, s. 60-65

81 T ex Bakka et. al. (1993, s. 161-165), Their (1999, s. 63-64) & Fellinger (2005, s.25)
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av de viktigaste ledarskapsverktygen eftersom man genom kommunikation férmedlar allt frén

mal visioner och krav till direktiv och instruktioner™-.

En ytterligare aspekt med detta om ledarskap é&r att olika ménniskor bor ledas, och ddirmed
kommuniceras med pa olika sétt. Douglas McGregor och Peter Drucker kom pa 50- och 60-
talen med teorier som hdavdade att man som ledare méste vilja mellan tva olika sétt att leda,
och att det ena sétter (enligt forfattaren) ar det enda rétta séttet att leda. Dessa teorier
omkullkastades pa 90-talet med nyutgdvan Maslow on Management, som kom med
overtygande bevis for att olika ménniskor maste ledas pa olika sétt*>. Av denna anledning 4r

det mycket viktigt att anpassa sin ledarskapsstil till varje situation.

Delanalys
Hur kan da detta med olika kompetenskrav hos ledaren kopplas till varfor medarbetarsamtalet

inte anvinds sa frekvent inom restaurangbranschen? Jo, genom dels vér erfarenhet samt
genom véra intervjuer har vi erfarit att manga ledare inom restaurangbranschen saknar ndgon
form av formell ledarskapsutbildning, och reflekterar dessutom i mycket 14g grad dver sin
ledarskapsstil. Ledarskapet handlar i mycket storre utstrickning om att reagera én att agera,
och saknar darfor struktur, strategisk baktanke eller reflektion. Dessutom blir det en ond
cirkel, nir inga medarbetarsamtal halls, kommer aldrig den anstéllde till tals och kan ge sin
asikt om chefens agerande, vilket gor det &nnu svarare for denne att fordndra de aspekter 1
ledarskapet som inte fungerar sa bra. Alla dessa kompetenser som vi precis ndmnt, blir inget
annat dn vackra teorier, som man pa sin hdjd kan konstatera finns hos vissa ménniskor; "Hon
ar en jattetrevlig chef, hon har vildigt hog social kompetens...”. For att de 1 stillet skall bidra
till foretagets utveckling och utvecklingen av chefens formaga och kunskap att genomfora
medarbetarsamtal méste de medvetandegoras, diskuteras och forbéttras. Det dr ganska
uppenbart att man inom restaurangbranschen ofta ligger langt bakom detta steg och pa sin
hojd bittert kan konstatera att chefen ”...totalt saknar social kompetens...” vilket ur

kompetensaspekten kan ses som ett stort hinder for att medarbetarsamtal inte anvéands.

%2 Fellinger (2005) Svdra medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 25
8 Drucker (2000) Peter F Drucker om Management, s. 22

51



Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-08-30
MSM 01, Magisteruppsats
Handledare: Christer Eldh & Jan E Person

Ledningsstil, ett rollperspektiv pa ledande

Som chef ar det viéldigt viktigt att man dr medveten om sin ledarstil, samt i vilka situationer
som ens mindre starka, kanske svagare, sidor aktualiseras®*. Man skulle kunna siga att en
chefs ledarskapsstilar kan delas upp i fyra kategorier, nimligen resultatjagare, organisator,
nytinkare och samordnare®. Det finns ingen optimal chef, eftersom alla kunskaper och
kompetenser dr olika viktiga vid olika tillfdllen, men genom att 6ka medvetandenivén
angaende sin egen ledarskapsstil kan man som ledare pa sa vis forbittra de aspekter av sitt
ledarskap som é&r svagast. Har foljer en kort presentation av de fyra olika ledarskapsroller som
Birgitta Ahltorp presenterar i sin bok ”Rollmedvetet Ledarskap — om chefsroller och
ledningsstilar i strategisk samverkan”. Resultatjigaren fokuserar pé resultat, effektivitet och
utmaningar, men kan vara en dalig lyssnare som inte ger sig tid att formedla sina kunskaper.
Organisatoren 4 sin sida fokuserar pé struktur, planering och tradition, men kan ses som en
langsam beslutsfattare, kritisk till nymodigheter och lite av en “bromskloss”. Nytinkaren
fokuserar pé idéer, visioner och impulsivitet, men kan vara ombytlig, dalig pa att genomfora
saker och tenderar till att kora 6ver folk”. Samordnaren, slutligen, fokuserar pé relationer,
socialt samspel, teamténkande och trivsel, men kan vara en konfliktradd, langsam

beslutsfattare som har svart att komma till skott>.’

Delanalys
Hur kan vi da koppla detta rollteoretiska perspektiv pa ledarskap till medarbetarsamtalet och

dess mer och mer tydliga franvaro inom restaurangbranschen? Precis som innan, nér vi
diskuterade olika typer av kompetenser handlar det om att konkretisera teorier och
medvetandegdra sina ageranden. En hypotes ir att varje chef gir igenom alla fyra
ovanstdende roller i olika man och under olika tider. Restaurangbranschen dr ofta mycket
sdasongsberoende, med hogsdsong under sommarménaderna och runt jul (férutom nér det
giller renodla sdsongsrestauranger, da hogsdsongen antingen ar juni till augusti eller
december till mars/april). Var erfarenhet samt de vi talat med leder oss till att tro att en chef
inom restaurangbranschen i huvudsak tar pd sig resultatjdgarrollen under hdgsidsong, eftersom
det dr d& som mojligheten att tjdna pengar verkligen finns. Nér sdsongen vél dr Gver blir man

nog lite mer nytdnkare med fokus pé vad man kan forbéttra infor ndsta hogsasong, och infor

% Fellinger (2005) Svdra Medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 12
8 Ahltorp (2002) Rollmedvetet Ledarskap — om chefsroller och ledningsstilar i strategisk samverkan, s. 133-149
86 :1 -

ibid.
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sdsongen maste man bodrja organisera och samordna personalen. Detta dr inga allméingiltiga
fakta, men det dr dnda lite praxis for hur det faktiskt fungerar pa méinga stéllen. Anledningen
till detta “’rollpendlande” ledarskapsbeteende baserar sig nog en hel del i traditioner och kultur
(”...sé& har vi alltid gjort tidigare...”) samt 1 brist pa tid eller kunskap. Det dr dessutom rimligt
att anta att ingen direkt strévar efter att vara illa omtyckt, varfor man som chef vill vara lite
samordnare/organisatdr nerdt i organisationen och resultatjdgare/nytankare uppat i
organisationen, vilket sjélvklart blir svart att kombinera. Vi ndmnde tidigare att nir chefen
sdger “jag skulle vilja prata med dig...” sa forutsdtter man genast att nagot daligt har hént,
och lite likadant verkar det vara for manga chefer, att det hdr med ledarskap ar nagot jobbigt.
Det ar ju alltid enklast att vara chef nér allting flyter pa, dgarna tjinar pengar och de anstillda
trivs pé jobbet, men sé fort det borjar blasa lite verkar det som om skygglapparna aker pa.
Daérfor tror vi att avsaknaden av insikt 1 rollperspektiv kan vara en av anledningarna till att
medarbetarsamtalet inte anvénds aktivt inom restaurangbranschen. Man jobbar pa ”som man
alltid gjort...” (resultatjdgare under hogsésong osv.) och ser medarbetarsamtalet som nagot

nddvéndigt ont, och inte som ett mycket anviandbart verktyg.

Situationer som en Ledare bor tinka pa infor ett MAS
Den finns manga olika saker som kan sitta kdppar i hjulet under medarbetarsamtalet. Den

forsta dr aspekten ar forberedelse®’, eller bristen dérav. Att komma ofdrberedd till ett
medarbetarsamtal banaliserar det hela, och tar ner det till en niva farligt néra
vardagskommunikationen. Om béada parter dock kommer forberedda kan tiden utnyttjas mer
effektivt och det visar pa en 6msesidig respekt. Dessutom foreligger det en risk for att
samtalen blir slentrianméssiga dér chefen stiller samma fragor till alla. Att forbereda sig
handlar dessutom om att fokusera pa vad man som ledare vill ta upp med varje individuell

medarbetare.

Den andra aspekten dr 1on. Utvecklingssamtalet skall huvudsakligen syfta till att bidra till
verksamhetens utveckling®®, och om man borjar diskutera 16n foreligger risken att samtalet

blir for kiinslosamt och att man dérmed tappar fokus i processen®.

%7 Ronthy (2004) Utvecklingssamtalets sju nycklar, s. 37-40
¥ Ronthy (2004) Utvecklingssamtalets sju nycklar, s. 48
¥ Ibid. s. 14
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Den tredje aspekten som ror det svara med medarbetarsamtal &r balansgdngen mellan
behovet av att stiilla frigor samt behovet av en dialog’’. For att ledaren skall fa mer insikt i
hur medarbetaren ser pé sin arbetssituation sd dr det mycket viktigt for ledaren att stilla
frdgor, men samtidigt foreligger da risken for att samtalet snarare blir en intervju én ett
samtal. Alternativet &r om ledaren har mycket (i detta fallet formodligen négot negativt) att
framfora, och dédrmed resulterar i en envigskommunikation dir den anstillde antingen inte far

en syl i véadret, eller inte vagar sdga emot.

Ytterligare en aspekt som vi vill att ldsaren skall ha i dtanke r att ndr en chef genomfor ett
medarbetarsamtal och den anstéllde presenterar ett problem sa finns risken att chefen/ledaren i
allt for hog grad fokuserar pd problemldsningen snarare én pa att lyssna. Detta ger den
anstillde en mer passiv roll och ledaren en mer aktiv roll och ursprungssyftet med samtalet

har 4n en gédng missats.

En aspekt pa problem som kan uppsta under medarbetarsamtalet dr dels att ledaren vill uppna
en trygg och 6ppenhjértig atmosfir, samtidigt som det ibland kan vara svart att tillmotesga
de dnskemal eller krav som medarbetaren kan tdnkas stilla under samtalets gdng. Detta kan

handla om allt fran kompetensutveckling till karriarmojligheter’.

En femte aspekt som kan forddrva medarbetarsamtalet dr att man som ledare fokuserar pa fel
saker. Ett exempel pd detta 4r om man, nir man ska diskutera ett specifikt problem, fokuserar
pé personen istillet for pa problemet’. Tanken &r ju att de anstillda skall vara en del av
16sningen, och inte en del av problemet, men om dialogen tas ner pa ett personligt plan finns
risken att kénslorna tar 6verhanden, och ddrmed stéter man pa helt nya problem. Négra tips
for att undvika att detta skall ske &r att hellre tala 1 specifika termer 4n i generella, att vara

konkret och faktafokuserad, samt att tala i passiv snarare @n i aktiv form.

% Fellinger (2005) Svira medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 146
! Ibid. s. 146
%2 Pickering, P (2002) Sd hanterar du konflikter — Gér alla inblandade till vinare, s. 40
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Samtalet som sddant syftar till att 6ka forstdelsen manniskor emellan, och tyvirr sa blandar
somliga thop begreppen att lyssna aktivt och att hdlla med om vad den andra séger. Att lyssna
aktivt’, vilket dr den sjitte aspekten av medarbetarsamtalet handlar om att visa intresse for
att till fullo forstd den andres tankar och asikter, men for somliga blir det en hotfull situation
dér man kénner sig tvingad att visa sitt missndje genom att t.ex. sucka eller himla med
ogonen. GOr man detta s forsvinner en av de viktigaste grundforutséttningarna for ett lyckat
medarbetarsamtal, ndmligen att skapa en trygg och fortroendeingivande miljo bada parter

kanner sig trygga och kan prata 6ppet och drligt om allt som ror arbetssituationen.

Delanalys
Kan vi se lite paralleller i ovanstdende pastaenden till restaurangbranschen? Vi kan borja med

att titta pa forberedelseprocessen. Som vi tidigare konstaterat saknar manga ledare inom
restaurangbranschen nadgon formell ledarskapsutbildning och sjédlva ledarskapet genomsyras
snarare av en reaktiv, snarare dn en proaktiv instillning. Detta i kombination med vad vi
tidigare nimnde om att medarbetarsamtalet ofta ses som nigot nédvandigt ont snarare dn ett
anvéindbart verktyg bidrar till att forberedelsefasen férsvinner, eftersom det ar svart att
forbereda nadgot som man inte planerat for. Gillande l6nefrdgan dr det som 1
restaurangbranschen som i andra branscher, att medarbetarsamtalet inte skall innehélla
l16nefragor, eftersom fokus d& hamnar fel. Vi tror dock inte att detta kan ses som ett direkt
hinder for att genomfora medarbetarsamtal, utan mojligtvis att det kan forstora sjdlva samtalet
under samtalets gang. Nista aspekt dr balansgdngen mellan envigskommunikation och dialog.
Medarbetarsamtalet skall vara just det — ett SAMTAL. Darfor ar det viktigt for chefer inom
restaurangbranschen att forsoka skapa en milj6é och stimning dir de anstéllda kénner sig
trygga och kan diskutera 6ppet och sakligt om arbetet. Detta kan nog vara ett stort hinder for
medarbetarsamtal eftersom det tar ett tag att bygga upp en sddan stimning och ménga inom
restaurangbranschen jobbar kortare perioder. Dessutom verkar det som om manga anser att
vardagskommunikationen kan ersétta det strukturerade medarbetarsamtalet. Detta kan vara ett
stort hinder inom restaurangbranschen att samtalet uteblir till férman for antingen en
utfragning eller en utskillning, samt att man anvinder vardagskommunikationen sd mycket,
varfor manga kanske inte ser ndgon direkt mening med planerade samtal. Dessutom stdller

samtalet stora krav pa chefens aktiva lyssnande, vilket chefen kanske ibland kadnner att han

% Fellinger (2005) Svdra medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 28-30
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inte hinner med, eftersom ledarskapet i stora delar priglas av ett reaktivt beteende, vilket gor
att chefen ofta formodligen har mycket att tinka pa, och darfor blir lite distrd under samtalets
gang. Detta kan ocksé ses som ett hinder for att MAS inte anvinds sa aktivt, nimligen att
chefen kinner att tiden &r allt for dyrbar att slésa pa samtal ”...som @nda inte leder till nagot
konstruktivt...”. Att arbeta som chef inom restaurangbranschen kan vara svart eftersom
l16nerna, utvecklingsmojligheterna och karridrmojligheterna inte alltid ar allt for lysande.
Eftersom MAS skall bidra till foretagets utveckling och dven anvindas for att diskutera den
anstélldes personliga utveckling kan det vara problematiskt for en ledare inom
restaurangbranschen att stélla fragan ”Vad vill du bidra med till detta foretaget...?” ndr man
innerst inne vet att foretaget inte kan eller kommer att bidra med sérskilt mycket for den
anstélldes personliga utveckling. ”Ge- och ta” mentaliteten blir d& snarare en ta” mentalitet.
Eftersom vi redan diskuterat det aktiva lyssnandet, s &r det bara fokuseringsaspekten kvar,
och hir tycker vi oss se ett stort hinder for MAS inom restaurangbranschen. Eftersom MAS
skall vara ett strategiskt verktyg med fokus pa planering och forbattring och inte diskutera
enstaka hindelser etc. sé finns det en stor risk, mycket med tanke pa den reaktiva aspekten av
ledarskapet som vi tidigare diskuterat att man fokuserar p4 helt fel saker. Annu en gang
kanske detta inte ar ett hinder for att faktiskt genomfora sjdlva samtalet, men om det &r sa det

gér till sa kanske det styrker chefens uppfattning om medarbetarsamtalets oduglighet.
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Foretagskultur

Féretagskultur och MAS

Vi borjar detta kapitel med att snabbt redogora for begreppet foretagskultur och dess
innebord. Ddrefter kommer vi att gd in pa hur man som ledare kan, via exempelvis
medarbetarsamtal (MAS), paverka foretagskulturen i 6nskad riktning och avsluta kapitlet
med en delanalys om restaurangkulturen kan vara ett hinder vid inforandet av MAS.

"Kultur... dr den komplexa helhet som omfattar kunskap, overtygelse, konst, lagar, moral,
sedvdnjor och varje annan férmdga eller vana som forvintas av individen som medlem i

samhidllet.” — Edward B Taylor 1871.

Organisationskultur handlar om organisationens dominerande normer, instéllningar och
virderingar’* och gemensamhetsgraden i dessa. Organisationskulturen kan sigas ha tva sidor;
dels en sida som representerar de mer synliga aspekterna av organisationen, sdsom, mél
teknologi, struktur och finansiella resurser. Den andra sidan handlar om lite mer dolda,
informella aspekter sdsom attityder, viarderingar, kinslor och gruppnormer, och dartill bor
laggas viktiga berittelser ur organisationens historia, betydelsefulla hindelser och speciella
insatser, vilket sammantaget utgor en stabiliserande faktor i organisationens liv. Denna
stabiliserande egenskap ses ofta som nagot positivt, men kan dven ses som en bromskloss om
man tidnkt genomfora ndgon typ av forandring. Varfor dr det dé intressant att studera
foretagskulturen? Jo, for att det ar lite val enkelt att tro att olika beteenden inom
organisationen endast dr en funktion av den formella styrningsstrukturen och de personer som
finns inom organisationen”. Beteenden 4r nimligen ocksa beroende av mer outtalade faktorer
som ’sitter i viggarna” pa foretaget.

Alla organisationer, liksom andra sociala system 4r kulturellt betingade’. Kulturen innefattar
de normer, dvertygelser, asikter, beteendemdnster och virderingar som priglar den
gemensamma vardagen och som riktar handlingar mot ett gemensamt accepterat tillstind. En
relativt formell definition pé kultur &r el. Schein “ett monster med gemensamma
grundantaganden som en grupp ldrt sig ndr medlemmarna st problemen med anpassning

utdt och integration indt och som fungerat tillrdckligt bra for att man ska betrakta dessa

4 Bakka, J. F. et. al. Organisationsteori, Struktur, Kultur, Processer, 1993,s. 113-118
% Flaa, et. al. Introduktion till Organisationsteori. 1995, s. 69
% Normann (1993) Service Management — ledning och strategi I tjinsteproduktion, s. 193
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antaganden som giltiga och for att nya medlemmar ddrfor ska ldra sig dem som det rdtta

7 eller s& kan man lite

sdttet att uppfatta, tinka och kdnna ndr det gdller dessa problem
enklare definiera kultur som “hur man gor saker och ting hir”.

I det fo6ljande visar vi ett antal definitioner av begreppet foretagskultur. De kan vara bra att
utgd ifrdn nér frdgan om kultur kommer upp till exempel i samband med personalpolitik,
ledarutveckling och MAS. Definitionerna kommer inte i ndgon sdrskild ordning utan syftet ér

att ge en bredare belysning.

e Enligt Schein®® sé 4r foretagskulturen indelad i tre olika strukturella nivéer:

1. Synliga kulturringar (visible artifacts): arkitekturen, teknologin, klddseln, spriket,
produkter, det manifesta beteendet hos medlemmarna.

2. Virderingar (values) som dr vigledande for hur vi handlar i olika situationer.
Virderingarna ligger pa en medveten (kognitiv) niva. De asikter och uttalanden som vi
kommer med och som vi kan motivera for oss sjdlva och till andra.

3. De grundldggande antaganden (basic assumptions) som inte ir dtkomliga direkt for
oss utan bildar en uppsittning utgangspunkter som vi tar for givna. De ligger pé ett
omedvetet plan och blir inte ifrdgasatta och kritiserade. De grundldggande antaganden
1 sin tur dr grunden till de medvetna asikterna och uppfattningarna som vi har om

saker och ting.

e Armstrong” ger foljande definition:
”Organisations- eller foretagskultur dr det monster av gemensamma trossatser, attityder,
antaganden, normer och vérderingar i en organisation, som kanske inte tydliggjort men
som 1 avsaknad av direkta forhallningsorder utvecklar det sitt som folk handlar och

interagerar pd och starkt paverkar de sétt pa vilket saker utfors.”

e Bang'” har en liknande sammanfattande definition och menar att:
g

7 Schein (1992, s. 12), i: Bolman & Deal (1995) Nya perspektiv pd organisation och ledarskap, s. 266

% Schein, E. (1985) Organizational culture and leadership. Ref. 1 Granberg, O. (1998) PAOU
Personaladministration och Organisationsutveckling, sid 116.

% Armstrong, M. (1996) 4 handbook of personnel management practice. Ref. 1 Granberg, O. (1998) PAOU
Personaladministration och Organisationsutveckling, sid 117.

100 Bang, H. (1994) Organisationskultur. Ref i Granberg, O. (1998) PAOU Personaladministration och
Organisationsutveckling, sid 119.

58



Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-08-30
MSM 01, Magisteruppsats
Handledare: Christer Eldh & Jan E Person

”Organisationskultur dr den uppséttning gemensamma normer, virderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nir medlemmarna samverkar

med varandra och omvirlden.”

Varfér intresse for féretagskultur?
Foretagen har utsatts for 6kande konkurrens och ekonomiska problem. Detta 1 kombination

med avsaknaden av verkningsfulla atgirder gor att ménga tar till medel, som péstds vara
effektiviserande, lojalitetsskapande och framgangsframjande, sasom foretagskultur
framstillts. Medvetenheten har 6kat om att méanniskor vill ha ut mer av arbetet dn bara 16n
och att arbetsplatsen darfor bor tillgodose ocksa flera andra behov. Dessa kan inte forklaras
med sunt fornuft eller ekonomiska teorier. Darfor pagar ett sokande efter teorier, "verktyg”
och hjdlpmedel som kan hjélpa ledningen och anstéllda att i hogre grad forsta och helst styra

101
dessa processer 0 .

Kultur som styrform
Under 1980-talets senare del och framéat har intresset for styrning med hjélp av visioner och

virderingar starkt 6kat. Detta hinger samman med den betonade forskjutningen mot en
kundfokusering, den 6kade konkurrensen med stora krav pé flexibilitet, “downsizing” av
organisationer, stod, lagerhallning och sé vidare samt det 6kade antalet kunskapsintensiva
tjansteforetag' . Det ér framst foretag pa den privata sektorn som utvecklar denna form av
styrning. Det finns samtidigt ett stort intresse pd den offentliga sidan for denna utveckling.
Men oavsett var en organisation har sin tyngdpunkt ndr det géller styr- och kontrollformer sa

ar kulturen viktig, eftersom allt har en kulturell innebord.

Kan man som ledare paverka féretagskulturen (via MAS)?
Det rader en debatt om relationen mellan ledarskap och kultur samt hur denna relation ar

beskaffad. Baseras ledarskapet pé kulturen eller baseras kulturen pa ledarskapet?

%" Granberg, Otto. (1998) PAOU, sid 114
12 Tbid.
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Enligt Normann'® hérstammar kulturen ur tva killor. Den forsta och den mest dominerande
ar den allmdnna omgivningen som organisationen verkar i. I denna kategori innefattas bl.a.
samhdllet 1 stort, en sdrskild bransch eller foretags traditioner, teknologisk paverkan, eller en,
for organisationen viktig, yrkesgrupps specifika uppsittningar viarderingar och overtygelser.
Den andra faktorn som péverkar kulturen ér ledarskapet, och Normann'** havdar att det inte
rader nagot tvivel om att ledarskapet 4r en viktig killa till kulturskapandet. Aven Morgan'”

samt Bolman & Deal'*®

podngterar vardet av att inse den makt som ligger i symboliken av
olika aspekter 1 foretaget.

Nér det géller en ledares formédga och mojlighet att paverka foretagskulturen kan man
poéngtera tva olika sidor. Den fOrsta &r att ledaren, genom sin maktposition kan paverka
kulturen genom att exempelvis beléna, uppmuntra eller bestraffa olika former av beteende'”’,
men vi bor dock ha 1 atanke att kulturen inte kan befallas fram 1 olika sociala miljoer utan
snarare utvecklas som ett resultat av det sociala samspelet i organisationen.

Detta leder oss in pd den andra, sundare, aspekten av medveten kulturpaverkan frdn chefens
sida. Forutsatt att ledarskapet praglas av sunda vérderingar, samt effektiva och relevanta
forhallningssdtt som dels bidrar till organisationens basta, och dessutom ar begripliga av
organisationens medlemmar, samt att kommunikation, samt implementering av idéer sker

professionellt, sa kan kulturen paverkas med vilje'*®

. Dessa medvetna vérderingar, normer
och Overtygelser som hdrstammar inifran foretaget, alltsé foretagets principer och filosofi kan
definieras som foretagets idéer. Dessa idéer kan ses bade som en del av kulturen, men dven

som ett verktyg for att paverka sagda kultur'®.

Chefen som kulturbdirare
Det framhaélls starkt att foretagets grundare och dess chefer dr de mest betydelsefulla

. . .. 110 » . . ..
kulturskaparna i en organisation . Det dr dessa personer som i kraft av sina positioner kan

19 Normann (1993) Service Management — ledning och strategi I tjinsteproduktion, s. 193
" Ibid. s. 194

19 Morgan (1999) Organisationsmetaforer, s. 154

1% Bolman & Deal (1995) Nya perspektiv pd organisation och ledarskap, s. 266

% Morgan (1999) Organisationsmetaforer, s. 154

1% Normann (1993) Service Management — ledning och strategi I tjinsteproduktion, s. 194
" Tbid. s. 194

"% Granberg, O. (1998) PAOU, sid 127
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prigla organisationen med just sina verklighetsuppfattningar. Ledningen paverkar
foretagskulturen framforallt genom fem olika kanaler via sitt handlingssatt''':
1. Det som ledningen fokuserar pa, méter och kontrollerar i organisationen. Vad man
som chef uppmérksammar, véirderar och kontrollerar.
2. Chefernas sitt att reagera pa kritiska hindelser och kriser 1 organisationen. Hur man
som chef reagerar ndr problem uppstar.
3. Medveten rollforebild, vigledning och utbildning. Chefen dr en forebild, man gér som
chefen gor och inte som chefen siger.
4. Kriterier for fordelning av beldning och status. Hur man som chef belonar.

5. Kriterier for rekrytering, urval, befordran, avveckling och pensionering. Vilka kriterier

man som chef anvénder vid dessa uppraknade situationer.

Att férdandra foretagskulturen
Ett led till att infora MAS kan vara att man maste dndra pa foretagskulturen. Enligt

Granberg''? finns det tre aspekter pa forindring:

1. Att fordndra de anstdllda

2. Att fordndra strukturer

3. Att fordndra ledningssystemet
Att fordndra de anstillda handlar om att fordndra sammanséttningen av de anstéllda med hjélp
av nya strategier for rekrytering, urval och avveckling, samt dels att paverka de anstédllda med
utbildning och annan kompetensutveckling. Att férdndra strukturer handlar om att strukturera
om arbeten for att uppnd hogre flexibilitet, eller decentralisera, eller inféra nya strukturer for
att battre kunna tillgodose nya behov. Sist att fordndra ledningssystemet handlar till exempel
om att dndra budgetsystem, eller personaladministrativa system, dndra HRM-system sdsom
beldning, bedomning, utbildning eller annan kompetensutveckling. Men enligt Granberg' " s&
far man inte tro att man kan péaverka foretagskulturen med allménna och vackra ord om
virderingar. Enligt honom sa gar det inte eftersom de grundldggande vérderingarna &r dolda
och léter sig inte beskrivas. Enligt honom sé finns det bara ett sitt att fordndra kulturen.

Néamligen med ett systematiskt och ldngsiktigt arbete med kulturens synliga attribut och i

" Granberg, O. (1998) PAOU, sid 127-128
"2 Granberg, Otto. (1998) PAOU, sid 125 ff
"3 1bid. 5. 127
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detta arbete giller det inte att tala om hur man vill att kulturen ska vara utan att

organisationens normséndare, det vill sdga cheferna, dndrar sitt beteende.

En modell for att tydliggora en restaurangs kultur
Enligt Granberg''* kan man med hjilp av en kulturmodell littare komma underfund med

vilken slags kultur som réder pa ens organisation. Modellen bestar av fyra motpoler dér
flexibilitet och byrakrati star mot varandra samt inre effektivitet och yttre effektivitet star mot

varandra. Det kan littare exemplifieras med hjilp av denna modell:

Flexibilitet

Profescionskult Professionell kultur

Inre effektivitet Yttre effektivitet
(gora saker ritt) (gora ritt saker)

A
v

Hierarkisk kultur Planerino<kult

v

Byréakrati

Mellan dessa motpoler finner man olika sorters kulturer sd som: Professionskulturen, som
utgdrs mestadels av foretag s& som domstolar, psykiatriska anslagsfinansierade enheter,
forskningsavdelningar etcetera. Professionella kulturen, som utgors fraimst av kvalificerat
yrkesutovande med forméga att agera, 6verleva och utvecklas. Exempel péd sddana
organisationer kan vara annonsbyrier, managementkonsulter dar kundvérd ar ett
nyckelbegrepp for framgéng. Typorganisationen i den Hierarkiska kulturen &r myndigheter sa

som skattemyndigheten. Har géller samma ritt och samma skyldighet at alla kunder. Hér

"1* Granberg, Otto. (1998) PAOU, sid 134 ff
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krédvs en stabil organisation rustad att klara stora volymer med stor sdkerhet. Organisationer 1
planeringskulturen forenar en hierarkisk grundsyn med marknadstdankande. Ett typexempel ar
McDonalds, dar de fyra strategiska hornstenarna ska vara kvalitet, service, renlighet och virde
(om de lyckas med detta &r upp till var och en).

Frdgan dr ju nu var man kan placera en helt vanlig, privatigd, halvstor (ca 20 anstdillda),

restaurang i denna modell?

Delanalys Foretagskultur
Hur kan vi da koppla foretagskultur till avsaknaden av medarbetarsamtal inom

restaurangbranschen? Som vi redan konstaterat s& kan foretagskulturen definieras ungefar
”..sa som vi gor saker pd detta stdllet...”samt att foretagskulturen ar en mycket trogrorlig och
svarfordnderlig foreteelse. For att det skall till en kulturférédndring sa krévs ofta ndgonting
drastiskt; t.ex. utbyte av ledningen. Men enbart ett ledningsbyte skulle inte se till att MAS
kom till anvindning och blev en del av foretagskulturen pa en restaurang. Det skulle krdvas
att den nya ledaren var insatt 1 &mnet och villig att anvinda det. Tyvérr sa tror vi inte att det
finns manga restaurangchefer eller krogare som anser att MAS kan vara till nytta. Det skulle
néstan krivas att ledaren kom fran en annan bransch s& som Jens Ribe fran Dell som menade
pa att MAS skulle vara en av de sjdlvklara saker som han hade tagit med sig till en restaurang
om han négonsin fick for sig att starta eget. For honom skulle det vara en naturlig sak men for
en kock eller servitdr som samlat ihop lite pengar for att sedan 6ppna eget skulle det inte vara
lika sjdlvklart. Eftersom det inte har varit ndgot som de varit i kontakt med i deras egen
foretagskultur. Restaurangkulturen ar valdigt speciell och ofta véldigt lik frén restaurang till
restaurang. Den préglas av obekvdma arbetstimmar, en ofta relativt stokig och stressig miljo,
en hyfsat nira relation till sin chef samt att man ofta umgés med sina kollegor privat. Vi anser
att man skulle kunna stricka sig ett steg langre dn att diskutera foretagskultur, och istillet
mojligtvis anvénda ett begrepp om vi skulle vilja bendmna “’branschkultur”. Anledningen till
att anvinda detta uttryck grundar sig i ndgon form av generell foretagskultur som ér relativt
lik frén restaurang till restaurang. Restaurangbranschen skulle kunna kallas for en relativt
social bransch, diar man traffar och umgés med manga olika ménniskor, och en bransch som
manga verkar trivas bra i. Det verkar dock inte vara nagon form av kulturellt betingad praxis

att arbeta med MAS eller dylikt for att fa personalen att trivas, utan det handlar ofta om andra
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motiveringsfaktorer sdsom dricks och personalfester. Savil chefer som anstéllda inom
restaurangbranschen dr medvetna om det faktum att ménga anstéllda endast arbetar temporart
pa ménga stéllen, och verkar darfor inte engagera sig i att skapa nagon langsiktig relation
mellan den anstéllde och foretaget. S& foretagskulturen pa en restaurang har enligt oss en
véldigt stor del i att MAS inte anvinds sa flitigt. Det dr inget man tdnker pé och det &r inget
man dr van vid. Men detta betyder inte att det inte behdvs, utan tvdrt om. Vi anser att MAS
skulle vara till stor hjélp till att géra branschen lite mer allvarlig och med detta menar vi att
det kanske inte bara skulle ses som ett jobb mellan jobben eller studierna utan kanske ett

serioOst karriarsval.
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Branschspecifika aspekter

Vikten av att se personal som en tillgang i tjdnsteforetag dr stor. Hur skall man ga tillviga for
att ldra sig prestera/leverera en bra tjidnst/vara, med hjdlp av MAS, i ett tjdnsteforetag? Att se
MAS som en nyckel till framgang dven i tjdnstebranschen diskuteras samt hur branschens
inriktning och struktur paverkar de sdtt MAS anvdnds pd.

Storlek och Uppgifter

Oavsett vilken typ av verksamhet man som chef dr involverad i bor man aldrig underskatta

vardet av sina medarbetare.

“Firms profess that people are the source of their competitive advantage, whether they be
technological experts, accommodating customer service experts, or visionary managers . . .At
a time of unparalleled technological development, it is the human resources that

paradoxically spell success or failure for all firms, and especially entrepreneurial ones’"'”.

Inte heller far man férsumma vérdet av att aktivt arbeta med personalutvecklingen,
exempelvis via MAS, men kan det vara sé att ett foretags storlek paverkar ledningens
instdllning till detta med MAS? Har verkar det som om asikterna gér isér. Enligt teorin si
skall det inte spela ndgon roll om foretaget &r stort eller litet. Mojligtvis kan man tinkas
behova strukturera och standardisera rutinerna for MAS inom ett storre foretag, liksom i nya
och mindre organisationer som vaxer. Likasa blir det formodligen viktigare med en vil
fungerande rutin for dokumentation inom en storre och mer komplex organisation eftersom
ménniskor endast kan hélla en viss médngd information i huvudet. Dock skall inte foretagets
storlek kunna ses som nagot hinder for att infora MAS, menar experterna (Fellinger, Ronthy
etc.) Bengtsson & Fredholm hdvdar dock i sina intervjuer att MAS kénns lite 6verflodigt da
de arbetar i relativt sma organisationer, samt att den s.k. vardagskommunikationen gatt och
vl riacker till som substitut for konkreta medarbetarsamtal. Detta &r lite av vad Fredholm
bendmner som en “virderingsfraga”, vilket innebér just att cheferna inte ser meningen med

MAS i en liten organisation''®.

!5 Katz, Aldrich, Welbourne, & Williams, 2000 citat ur Managing human resources in small organizations:
What do we know? Cardon, M & Stevens, C
" Levesque, Carl “Strength in the Small Staff”, Association Management, Apr 2004; 56, 4, sid. 34-40
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Delanalys
Varifrdn kommer da detta nonchalanta forhallningssétt till MAS? Kan det bero pa att man

faktiskt inte inser att man kan paverka kvaliteten i verksamhetens huvudmal och uppgift som
lite forenklat kan beskrivas med att tillaga och servera kunderna mat och dryck. Detta &r i
slutindan vad restauranger livnidr sig pa och vad de éar till f6r. Man skulle kunna argumentera
att detta dr en enkel uppgift att utféra och MAS kanns 6verflodig i verksamheter som “bara”
serverar mat och dryck. Vad man gor pd en restaurang, som fastin att man bara serverar mat
och dryck dr en organisation, om dn en liten organisation, skall inte paverkar om MAS kan
anvindas pa ndgot vis 1 organisationen. Oavsett om man serverar mat eller séljer datorer, sd
bor medarbetarsamtal vara en naturlig del av organisationens ldrande och utveckling. Med
andra ord anser vi att man som ledare inte bor anvénda sig av vare sig organisationens storlek

eller uppgift som bortfoérklaring for att inte aktivt arbeta med personalutvecklingen via MAS.

Inriktning

Vad dir ett tjinsteforetag?
I detta kapitel kommer vi kort att redogor for det skillnader som finns mellan tjdnsteforetag

och tillverkningsforetag. Det gar inte att frildgga restaurangbranschen, utan hela
tjdnstebranschen inkluderas i detta kapitel. Anledningen till att vi presenterar skillnaden
mellan dessa olika branscher dr att vi sedan skall forsoka koppla olika teorier till empirin och
dérmed utréna varfor det dr sa ovanligt med medarbetarsamtal inom restaurangbranschen. Vi
vill utréna om det &r branschspecifikt, ledningsrelaterat eller vad det nu &r, och dé ar det

viktigt att inte gldmma négra aspekter.

I klassificerings- samt standardiseringssammanhang moéter vi inom servicebranschen samma
problem som marknadsforare inom samma bransch stoter pa, nimligen det att tjinstens natur
skiljer sig 1 manga avseenden frdn produktens, vilket skapar en del problem. I vért arbete
kommer vi att gd in lite djupare pd vad exakt det dr som stiller till bekymmer i
klassificeringssammanhang inom servicebranschen, men for att skapa en grund och visa pa
vart problemet tar sin borjan &mnar vi hér visa pa en de sdrdrag som ar unika for tjansten. Ett
dilemma som ofta diskuteras i Service Management sammanhang och forskning &r att det ar
vildigt problematiskt att definiera tjdnsten utan att jdmféra den med varan, vilket vi dven

kommer att gora hér. De sidrdrag som ndmns for tjéinstens natur dverensstimmer till stor del
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118
, samt

mellan olika forfattare, och vi har valt att referera Grbnroosm, Lindquist & Persson
Solomon et. al''®. Férutom att nedan definiera tjénsten vill vi podngtera att tjanstemdtet, eller
servicemotet, med andra ord det faktiska motet mellan kunden/gésten och den personal som
skall utfora tjdnsten, ofta kallas for Sanningens dgonblick '*°. Detta kan lata lite dramatiskt
och vissa forfattare har tagit rollspelet sd lingt att de jamfor med metaforer sd som
tjurfaktarens mote med tjuren. Vi anser dock att denna dramatik dr viktig att finga och forsta,
eftersom ett sd hindelserikt mote formodligen &r mycket problematiskt att exempelvis

standardisera och klassificera.

e Den forsta aspekten som bade Lindquist & Persson samt Gronroos ndmner dr att oftast &r
tjénster s.k. “intangible” (opatagliga), medan produkter &r “tangible”, vilket betyder att
man “kan ta pd” produkten, medan tjénsten dr ndgot abstrakt; en upplevelse som upplevs
olika av olika ménniskor, till skillnad frdn exempelvis en stol eller en kastrull, vilken
upplevs lika av alla méanniskor. Den ytterst “opatagliga™ faktorn i hela servicemotet dr den

ménskliga inblandningen, eller som Knisely uttrycker det

”The real intangible is the human element which, with the best will
in the world, most of us cannot control to anywhere near the same
degree that a product manager controls the formulation of a beauty

121
soap, for example'”"”

e Den andra aspekten som ndmns &r att produkten dr homogen, medan tjénsten dr heterogen,
vilket betyder att produkten upplevs lika varje gadng, medan tjdnsten kan uppfattas olika

varje géng, dven av samma konsument.

"7 Grénroos, Christian, (2000): ”Service Management and Marketing — a Customer Relationship Approach”,
John Wiley & Sons, Ltd., Chichester, s. 46-48

'"® Lindquist Hans & Persson, Jan E (1997) Kundupplevd kvalitet i tiinsteverksamheter — En analys och kritik av
den foretagsekonomiska dialogen, Lund, Utgivet av Forfattarna, s. 112-145

19 Solomon, Michael R., Suprenant, Carol, Czeipel, John A. & Gutman, Evelyn G.; “A Role Theory Perspective
on Dyadic Interactions: The Service Ecounter”, Journal of Marketing, Vol. 49 (Winter 1985), s. 99-111

1201 indquist H. & Persson J.E. (1997) 5.20

121 Refererat i Solomon et. al. (1985 ) s. 100
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e Den tredje skillnaden mellan tjdnster och produkter dr att en produkt oftast produceras och
konsumeras vid olika tillfillen medan en tjdnst produceras, distribueras samt konsumeras
samtidigt och simultant.

e For det fjarde sd kan man sédga att kdrnvérdet for en produkt ligger i produktionen, medan
kérnvdrdet for en tjanst ligger i interaktionen mellan konsumenten (kunden/gésten) och
sdljaren.

Den femte aspekten nér det géller skillnader mellan produkter och tjdnster som Grénroos

ndmner &r att vid produktion av produkter sa &r konsumenten inte delaktig, medan vid

produktion av tjanster sa dr konsumenten oftast delaktig pa nagot vis, eftersom, som vi

tidigare nimnde, tjansten produceras och konsumeras samtidigt.

Delanalys
Kan det vara sa att de specifika aspekter som definierar ett serviceforetag skulle kunna vara en

bidragande orsak till att MAS ar sa ovanligt i restaurangbranschen? Vi anser att det inte borde
vara det, dven om tjansteproduktionen innehiller att antal element som skulle kunna klassas
som relativt ostrukturerade. Vi anser dock att tjinsteforetagets specifika aspekter snarare
handlar om hur virdeskapandet i foretaget gar till dn att det skall kunna diktera
personaladministrativa fragor. Gransen mellan varu- och tjénsteproduktion blir luddigare i
och med att varuproducerande foretag tvingas anpassa sig och tdnka i mer relationsinriktade
banor gentemot sina kunder for att klara av en allt hirdare konkurrens. Medarbetarsamtalet &r
ett verktyg for att motivera, engagera och trdna sina medarbetare och borde vara nog sa viktigt
inom ett tjinsteproducerande foretag som inom ett varuproducerande, inte minst pa grund av
de skillnader som vi tidigare nimnde. Slutsatsen ar alltsé att typiska egenskaper for ett
tjansteforetag inte riktigt kan klassas som en anledning till att MAS é&r s ovanligt inom
restaurangbranschen. Att tjanster dr “intangible” (gar ej att ta pd), heterogena och innefattar
ndgon form av kund/gist medverkan i en simultan produktions- och konsumtionsprocess
stéller snarare hogre krav pa vilinformerade medarbetare som verkligen vet hur de skall agera
1 olika lagen, och detta skulle exempelvis kunna uppnis genom kontinuerliga

medarbetarsamtal.

68



Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-08-30
MSM 01, Magisteruppsats
Handledare: Christer Eldh & Jan E Person

Struktur

Servicemétet en forestiillning'*’.
Att tillhandahélla en tjanst skiljer sig fran att erbjuda en vara pa sa sitt att tjanster skapas av

méinniskor i de 6gonblick de blir framlagda. Tjénsten &r en levande process, en process som
inte kan plockas isdr. Kvaliteten pa tjansten hanger ihop med det 6gonblick den skapas och

det 6gonblicket blir dérfor centralt for kvaliteten av tjénsten.

Man kan jamfora motet mellan ménniskor i tillverkningen av tjanster med ett slags teatraliskt
mote. Detta mote sker med/i specifika miljoer som péverkar upplevelsen av tjansten. I dessa
miljoer forvintas man agera utifran en rad specifika beteenden, bade som kund och leverantor
av tjanster. Situationerna i tjinsteskapandet behover instuderas eller/eller klargoras for att
utférande och resultat skall kunna vara paverkbart. Det géller att klargora vilka hinder och
motsittningar som kan leda till missndje och misslyckande i skapandeprocessen av tjénster.
Kunders upplevelse av kvaliteten pa en tjanst avgors 1 det dgonblick som tjénsten levereras.
Det ar darfor som det dr viktigt for den som levererar en tjdnst att vara medveten om vad som
kan forvintas av géster/kunder i den specifika miljon som tjénsten levereras och med vilka
forutsittningar man levererar sina tjanster. De flesta kunder har en forestdllning om hur
ramarna kring ett servicemote ser ut baserat pa egna preferenser. Att spela en roll 1 det mote
som forvéntas av kunder blir siledes ett sétt att leverera tjdnster, den tjanst kunden forvéntat
sig. For att minimera risken for misslyckande i det sceniska mote dér tjénsten levereras ér det
viktigt att man fOrstar den teatrala situation dér tjansten utspelar sig. Allt for att leverera

tjdnsten pa ett sd proffsigt sitt som mojligt.

Liksom pé en teater repeterar man in olika beteende och repliker bakom kulisserna for att
kunna tillmotesgd kunder pé det sitt som foretagets strategi och miljo vill kommunicera till
sina kunder. Man kan ta det sa langt som Walt Disney Co. och lata sina anstédllda ga pa
Disney universitetet innan de bdrjar jobb inom koncernen, allt for att skolas in 1 den "’kultur”
som Disney koncernen vill att deras anstéllda skall ha. For att gora anstdllda medvetna om
ramarna i den sociala konstruktion ett servicemdte dr, blir det viktigt att man ger dem det stod
som behovs. Detta gors bakom kulisserna dir “’rekvisitan” for servicemotet finns och

tillhandahalls av chefer eller dgare.

122 Grove & Fisk “The Service Experience as Theater”, s. 455-461
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Delanalys
Nér vi tittar pa servicemdtet som en forestillning, dér tjanster produceras, tycker vi att bilden

av hur kundmétet kommuniceras av chefer, mellanchefer 1 framst restaurangbranschen
klarnar. Kunskapen hos de chefer som verkar i branschen dr, dven 1 detta sétt att se pa
servicemotet, allt for knapphédndig. Oftast finns det en rad verktyg att tillgd bakom kulisserna 1
form av kok, forrad och andra utrymmen som fungerar som en slags motor for servicemétet.
Det som saknas dr kunskapen att formedla budskap om sjélva servicemétet, verbalt. Detta
sker oftast mellan kollegor som delger sin version av hur de uppfattat det mél och strategi mot
vilken man arbetar efter. Faran i detta &r att den information som var menad att bli
kommunicerad, kommuniceras i en andrahands version. Denna version kan vara paverkad av
kollegans alldeles egna bild av hur saker och ting ska utféras och hanteras i storsta allménhet.
Nagra klara direktiv direkt frén chefen eller, som det ibland brukar vara, dgaren fas sillan.
Detta kan bero pa att, som vi tidigare belyst, inte finns nadgon storre representation av chefs-
och ledarskapsutbildad personal i restaurangbranschen (en generalisering kan tyckas?). Vi ser
ocksé hir en avsaknaden av medarbetarsamtal bakom kulisserna. Detta verktyg
(medarbetarsamtal) som kan anvindas till att leda och hjdlpa personal att forstd och skapa en
egenbild av sig sjélv, sin roll i organisationen och sin del i organisationens framtid. Att se pa
sin organisation som en plats for socialt konstruerade moten mellan ménniskor ska ses som en
forenkling av sjélva servicemdtet ddr man latt kan se vilka roller man kan forvintas anta.
Servicemotet som annars kan upplevas som vildigt komplext (vilket det i och for sig ér), kan
vara svart att penetrera och analysera for att skapa en klar bild som kan ligga till grund for
medarbetarsamtal. Genom att analysera den roll en anstélld har i en given situation med hjilp
av att se service som ett spel mellan minniskor borde vara ett bra sitt att 1dgga grunden till ett

medarbetarsamtalssystem pa exempelvis en restaurang.
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Tips fran Experterna

1 detta stycke presenterar vi de tips som ges av bl.a. olika psykologer som arbetar konsultativt
med olika foretag i samtalsfrdgor. Denna del av uppsatsen kan ses som ett mellanting mellan
teori och empiri; eftersom litteraturen som vi presenterar hdr ofta dr skrivet for branschen
och dirfor saknar exempelvis konkreta referenser och/eller hinvisningar tinker vi inte
anvdnda den som konkret teori. Vi kdnner dock att denna litteratur har en hel del viktigt att
bidra med till vart arbete och vill ddirfor ta med den i uppsatsen. I den delanalys som foljer
kommer vi att titta pa om dessa olika tips och riktlinjer kan ses som hinder till att genomfora
medarbetarsamtal, eller om de kan kopplas till kompetensfragan, dr det sa att det rader en
ovisshet om dessa aspekter vilken i sin tur bidrar till att chefen ifragasditter vdrdet av
medarbetarsamtal eftersom han/hon saknar den kunskap och insikt som gor att man till fullo
kan utnyttja medarbetarsamtalet?

Fellinger & Nystrém

Enligt Asa-Mia Fellinger'® sé finns det ett antal aspekter som man som chef bor halla i
tankarna for att medarbetarsamtalet skall fungera s& bra som mojligt. De tipsen som hon ger
ar foljande:

e For det forsta dr det vésentligt att som chef inte ersitta den dagliga kontakten med sina
anstéllda med medarbetarsamtalet. Medarbetarsamtalet skall heller inte ersitta den
kontinuerliga aterkopplingen mellan chef och medarbetare eller andra typer av
arbetsplatsmoten.

e For det andra &r det viktigt att inte integrera 16neférhandlingar i medarbetarsamtalet.

e Den tredje punkten som hon ndmner &r att allt som tas upp under medarbetarsamtalet
skall behandlas konfidentiellt.

e Den fjirde punkten som ndmns ar att medarbetarsamtalet bor ske individuellt och i en
ostord miljo, vilket &ven Nystrom, i sin bok “Klarsprdk med Chefen —

Utvecklingssamtal ur medarbetarens perspektiv’ podngterar kan vara en bidragande

faktor till ett misslyckat medarbetarsamtal'*.

e Den femte aspekten som hon ndmner dr att utvecklingssamtalets status kommer att
vara helt beroende av ledarens attityd mot samt hantering av medarbetarsamtalen.

e Vidare podngterar Fellinger vikten av att lyssna aktivt'>> genom att

'2 Fellinger (2005) Svdra medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 148-149
124 Nystrom (1999) Klarsprak med Chefen — Utvecklingssamtal ur medarbetarens perspektiv, s. 53
123 Fellinger (2005) Svdra medarbetarsamtal — En handbok for chefer, s. 28, 36-37
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Ronthy & Nystrém
Marika Ronthy ger 1 sin bok “Utvecklingssamtalets 7 nycklar” d&ven hon ett antal tips pa hur

utvecklingssamtalet skall bli s& lyckat som mojligt. For det forsta skriver hon att det dr viktigt
att utvecklingssamtalen halls kontinuerligt samt oftare &n en gang om aret eftersom vérlden
standigt fordndras i hog takt'>; och dirfor anser hon att en géng inte 4r nog. Dessutom
podngterar hon vikten av, och svérigheten som manga chefer séger sig ha, att ta sig tid till att
genomfora utvecklingssamtalen, samt vikten av ett genuint ménniskointresse'*’. Aven Ronthy
papekar att Ionesamtal och utvecklingssamtal som hon viljer att kalla det &r tva skiljda
foreteelser'>®. I sitt arbete som konsult har Ronthy kommit fram till att ndgot som manga
anstéllda séger sig tycka att det ar viktigt att kiinna sig behdvd 1 sitt arbete, och podngterar
ddrmed vikten av att utvecklingssamtalet bedrivs som en dialog, snarare 4n som en diskussion

eller debatt'”’

. Dialogformen bidrar enligt henna till att utvecklingssamtalen kinns mer
meningsfulla samt att medarbetaren kénner sig mer delaktig. Ytterligare en aspekt som
Ronthy ndmner ar att samtalet bor pendla mellan att vara uppgiftsfokuserad, dir man talar om
vad man skall goéra och hur, och mer existentialistisk ddr man diskuterar om hur man skulle

vilja vara'*’. Vidare poingterar Ronthy vikten av att lyssna aktivt'*'

, vilket, som Fellinger
nidmner, hor mycket ihop med chefens attityd till sjdlva medarbetarsamtalet. For att vara en
god lyssnare krédvs det att man visar intresse, stiller fragor, dr empatisk, fangar upp budskapen
bakom orden, visar respekt, tar 6gonkontakt, vagar vara tyst och later bli att avbryta den som
talar. For att medarbetarsamtalet skall bli lyckat krdvs det grundliga forberedelser, och Ronthy
péapekar vikten av att forberedelserna blir individuella'*?, och att man som chef tinker i stil
med ”Vad vill jag ta upp med just honom eller henne?”, och dirmed forsoker férhindra att
samtalen blir slentrianmédssiga och att man som ledare foljer ndgon form av mall dir man tar
upp exakt samma sak med alla anstillda. Aven Nystrém poéngterar vikten av forberedelser

genom att exempelvis ga igenom minnesanteckningar frén tidigare medarbetarsamtal eller

lisa igenom befattningsbeskrivingar'*®. P4 samma sitt som det &r viktigt for chefen att

126 Ronthy (2004) Utvecklingssamtalets sju nycklar, s. 11-12

"7 Tbid. s. 27-28

128 Ronthy (2004) Utvecklingssamtalets sju nycklar, s. 14

"2 Ibid. 5. 22-25

PO Tbid. 5. 30

P! bid. s. 33

2 1bid. s. 39-40

133 Nystrom (1999) Klarsprak med Chefen — Utvecklingssamtal ur medarbetarens perspektiv, s. 13-15
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forbereda sig pa samtal med varje individ s &r det viktigt att man under intervjuns ging

fokuserar pé just den medarbetaren och inte diskuterar de andra anstillda'**.

Weisinger

I manga samtalssituationer kan det vara nddvéndigt for en chef att framfora kritik till sina
medarbetare, liksom det ibland &r nodvéandigt for de anstéllda att framf6ra kritik till sina
overordnade. I sin bok ”Ge och ta kritik pa ratt satt” ger Hendrie Weisinger ett antal mycket
vérdefulla tips p4 hur man som chef kan hantera kritiken for att det skall bli en minimalt
obekvam aspekt av ledarskapet. For det forsta sdger han att man “’ska bli vian med kritiken”,
vilket innebdr att inse att kritik faktiskt ingar i arbetet, vare sig man vill det eller ej, och déarfor

135

skall man gora allt man kan for att dra fordel av den ”°. Nér det vdl kommer till sjdlva kritiken

136 vilket

sda menar Weisinger pd att det dels dr viktigt att man som chef kritiserar strategiskt
innebar att man ska vara pa det klara med vad man vill férmedla, vad man vill fordndra, vilka
motiven for kritiken &r samt vilka 16sningar man eventuellt kommer att foresla. Detta handlar
om att medarbetarsamtalet skall leda till ...forbéttring och inte forbittring...”, vilket kan ske
om kritiken, eller medarbetarsamtalet &r spontant och fullt av improvisationer eller sarkastiska
beskyllningar och anklagelser. Den tredje aspekten som Weisinger ndmner &r att kritiken,
samtalen, skall vara forbattringsinriktad, eftersom det skapar en mental instidllning som gor

137

det mojligt att utnyttja kritiken som ett utldrnings- och utbildningsinstrument °’ , samt att man

skall forsoka bevara sjilvkinslan genom att vilja de ritta orden.'*®

Pa samma sitt, fortsitter
Weisinger, som att man sjilv skall forsoka se kritiken och samtalet som nagot positivt och
anvéndbart, skall man fors6ka fa mottagaren engagerad, eftersom det forbattrar mojligheten
att komma fram till konstruktiva 16sningar'*. Weisingers slutliga tips handlar om att dels
vélja ritt tillfdlle, men att &ven erkdnna kritikens subjektivitet, samt forsoka gora kritiken

. 14
motiverande'*’.

4 Nystrom (1999) Klarsprdk med Chefen — Utvecklingssamtal ur medarbetarens perspektiv, s. 53
133 Weisinger (1999) Ge och ta kritik pd rdtt sdtt, s. 13
PO Tbid. s. 19-21

57 Ibid. s. 23-24
¥ Ibid. s. 27-36
1% Ibid. s. 43

0 Tbid. 5. 57-82
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Expertraden kopplat till avsaknaden av MAS inom restaurangbranschen
Har skall vi nu utréna vilka av de rad och tips som framkommit i detta kapitel som kan tankas

hénga ihop med avsaknaden av effektiva medarbetarsamtal inom restaurangbranschen.
Fellinger podngterar att medarbetarsamtalet inte far ersitta den dagliga kontakten; lika viktigt
ar dock att den dagliga kontakten inte far ersitta medarbetarsamtalet. Nér vi diskuterat
exempelvis med Bengtsson och Fredholm har det framkommit att vardagskommunikationen
virdesitts sa hogt att medarbetarsamtalen kinns dverflodiga. Bengtsson ndmnde dock att
”...om jag skulle ha en krog i t.ex. Malmo ocksé skulle jag nog vara mer intresserad av att ha
lite samtal fOr att fa reda pé hur det gér...”. Detta visar pé att chefer inom
restaurangbranschen, som ofta dr med 1 verksamheten, inte kdnner ett behov av att genomfora
medarbetarsamtal eftersom de péstar sig hinna med att diskutera med sina anstédllda under
arbetets gang. Bengtssons uttalande vittnar ocksa om att somliga chefer inte ser
medarbetarsamtalet som ett verktyg for motivation och forbattring, utan snarare som en
kontroll, eller diagnos eller vad man nu viéljer att kalla det. Det kan ju ses som en stark orsak
till avsaknaden av MAS inom restaurangbranschen.

Dessutom ér det lite motsédgelsefullt jimfort med vad Weisinger séger om att ”bli vin med
kritiken”, dra fordel av den samt att kritisera strategiskt. Savdl Ronthy som Fellinger talar om
att utesluta I6neforhandlingar fran utvecklingssamtalet eftersom samtalet da far fel fokus;
dessutom poidngterar de vikten av att fA medarbetaren att kdnna sig delaktig och behovd,
vilket dven verifieras av Weisinger ndr han talar om att utnyttja kritiken pa rétt sétt, se den
som nagot positivt samt att bevara sjdlvkénslan hos den man samtalar med. Eftersom den
allménna uppfattningen verkar vara att utvecklingssamtalen knapps behovs da
vardagskommunikationen féorekommer s frekvent kan man tinka sig att det &r svart att
anvinda dessa tankar. Dessutom verkar den mesta kommunikationen inom
restaurangbranschen ske spontant och improviserat, vilket ar fel enligt Weininger, och
uppenbarligen medfor att forberedelserna, som bade Ronthy, Nystrom & Fellinger podngterar
vikten av, forbises.

Vi tycker oss se ett monster hér, dir den allménna uppfattningen hos chefer inom
restaurangbranschen verkar vara att medarbetarsamtalet inte behdvs, vilket 1 sin tur leder till
att de inte genomfors, och detta i sin tur leder ju till att man varken reflekterar 6ver, eller
planerar for lyckade medarbetarsamtal och vad dessa skulle kunna innebéra for foretaget.

Slutsatsen som vi kan dra av detta dr att okunskapen och oerfarenheten av medarbetarsamtal
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tillsammans bidrar till att ledare inom restaurangbranschen inte inser virdet med MAS, och
dérfor inte reflekterar hur de skulle kunna goras battre. Vi kan dérfor inte siga att de tips och
rad som experterna ger i detta kapitlet ligger som hinder for att genomfora medarbetarsamtal,

utan att det snarare dr kulturellt betingat eller traditionsbundet.
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Analys av Intervjuerna

En diskussion om det empiriska material vi erhallit presenteras hdr. Jamforelser mellan
informanterna gors och en del fragor i dmnet belyses. Alla visentliga parametrar for
uppsatsen berors och diskuteras for att bilda klarhet i problemen med MAS i och for
restauranger och de som verkar i dessa organisationer.

Cheferna
De personer som vi talat med dr alla 6verens om att det ar viktigt att fokusera pd cheferna nér

det handlar om medarbetarsamtal. Ribe, fran Dell, berittar att dom alltid borjar med en
treveckors introduktionskurs plus ytterligare utbildningar for cheferna. Dessutom har dom,
som dom sjdlva kallar det, en ’learning by doing” mentalitet, vilken innebir att man maste
tillata méanniskor att gora fel och ddrigenom uppticka sin personliga ledarskapsstil.
Anledningen till att vi intervjuat Ribe grundar sig i den enormt utvecklade plan dom har for
MAS pa Dell, {or att mdjligtvis kunna hitta aspekter som skulle kunna foras over till
restaurangbranschen. Aven Fellinger papekar fordelen med att redan i introduktionsfasen
arbeta foOr att skapa en rak och tydlig kommunikation, vilket &ven Tinnert instimmer med.
Tinnert menar pa att introduktionen &r oerhdrt viktig for att fa in de nya i1 organisationen, samt
lara dem rutiner, kommunikationsvégar o.dyl. Vi har under arbetets gdng dven intervjuat
Martina Lundin, kompetens- och utvecklingsansvarig inom training & developement
avdelningen pa Pfizer; ett foretag som dven det ar langt fran restaurangbranschen, men vi
tyckte att det var intressant p.g.a. att de har en speciell avdelning for personalutveckling och
hon berittade att de forsoker uppmuntra kommunikation pa arbetet genom att fora en stindig
dialog, dér de arbetar med att uppmuntra de anstédllda genom att pdpeka de bra saker som de
g0r, och inte koncentrera sig pa de diliga aspekterna. Dessutom poédngterar hon vikten av att
utbilda cheferna i MAS. Aven Fredholm anser att nir det giller MAS sa skall bygga pé en
morot och inte pa kritik eller ”smisk”; MAS skall syfta till att lyfta personer, inte sdtta dit
ndgon. Tinnert pdpekar dven hon att det som chef dr viktigt att vara handlingsfokuserad och
inte kritisera personen i fraga, utan bara dennes handling. Man maéste alltsa skilja pa sakfragan

och personen — den andre personen ir inte sakfragan'*'.

41 Eklund, Sven (2002) Arbeta I projekt — en introduktion
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Skillnad i uppfattning géllande syftet med MAS

Niér vi diskuterat exempelvis med Fredholm och Bengtsson kan vi konstatera att det verkar
som om chefer inom restaurangbranschen har en annan instéllning till medarbetarsamtalet dn
vad antingen experter eller chefer fran andra branscher har. Inom restaurangbranschen har
man en mer kortsiktig instillning till detta med MAS, dér det snarare handlar om att justera
sma problem eller diskutera den néra forestaende framtiden. Enligt litteraturen, samt
intervjuerna med Ronthy och Fellinger sa skall medarbetarsamtalet syfta till att utveckla
verksamheten och de anstéllda, genom att exempelvis utforma mél, kartligga
kompetensbehov och ldgga grunden for beslut om utvecklingsédtgirder. Dessutom skall det
syfta till att motivera de anstéllda, sorja for samarbete samt forbéttra trivsel och arbetsmiljo.
Det kréver alltsa ett relativt stort engagemang frén chefernas sida for att medarbetarsamtalet
skall fylla sin funktion. Inom koncernen Statoil, dér det finns tydliga manualer f6r vad
medarbetarsamtalet skall innebéra dr det relativt enkelt for chefen att koppla
medarbetarsamtalet till foretagets och de anstélldas utveckling. Det kan dock vara mycket mer
problematiskt om man som chef sjilv méste utveckla en plan och strategi for hur
medarbetarsamtalet skall ga till, nér, hur ofta, vad som skall tas upp, hur det skall
dokumenteras samt vad det i forlingningen skall leda till. Det resulterar ofta i att den
strategiska kopplingen till MAS f6rsvinner och man borjar dirmed tdnka mer kortsiktigt,
vilket 1 sin tur leder till att man missar hur anvéndbart effektiva MAS kan te sig i det ldnga
loppet; man hamnar med andra ord i en ond cirkel ddr meningen med MAS inte
uppmérksammas p.g.a. bristande bevis for att det fungerar, och dir de bristande bevisen pé att
MAS fungerar grundar sig i att man inte forstatt meningen med det.

For att skapa en kultur ddr medarbetarsamtalet ses som en naturlig del av det vardagliga
arbetslivet, samt ett anvéndbart ledarskapsverktyg anser Fellinger att det dr mycket viktigt for
en chef att hantera informationsspridningen pa ett korrekt sitt. Ménga chefer forsoker blunda
for vissa aspekter av ledarskapet, som exempelvis det hdr med motivation och kritik. Fellinger
anser att detta dr sé viktiga aspekter att ingen chef borde kunna blunda f6r dem, utan borde
istéllet, fran dag ett och arbetsplatsintroduktionerna arbeta for att skapa en rakare och
tydligare kommunikation. Enligt henne skulle detta kunna ske genom att lyssna béttre (mer
aktivt) och att basera sin medarbetarsamtalsfilosofi 1 grundlédggande fragor som ”Vad skulle
kunna motivera mina anstillda att beméta giisterna bittre?”” Aven Fredholm poiingterar vikten

av fungerande interkommunikation, eftersom ”man skall som chef forsoka gora sitt arbete sd
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enkelt som mojligt”, och detta sker enligt honom genom att, via en fungerande
tvavagskommunikation, skapa ett msesidigt fortroende diar man kan utbyta erfarenheter och

kunskaper.

Vilka dr forklaringarna till att MAS inte anvinds sa frekvent inom restaurangbranschen?
Forklaringen till att Fredholm inte har sa mycket MAS med sina anstdllda sdger han grundar
sig 1 att organisationen &r forhéllandevis liten, medan Bengtsson séger att det snarare handlar
om att han arbetar 1 verksamheten, vilket gor att vardagskommunikationen” récker till och att
strukturerade MAS blir 6verflodiga. Hir instimmer Fredholm med att MAS inte bor vara allt
for strukturerat, utan snarare en social konversation. Ronthy anser dock att det snarare handlar
om en ursdkt for att slippa ha MAS; vardagskommunikationen ar en viktig forutsittning for
att ha de mer forberedda samtalen, dir kravet pa relevant innehall &r mycket hdgre. Aven
Tinnert papekar vikten av att ha olika “’grader” av samtal, dir den enklaste formen &r
vardagskommunikationen, den lite mer strukturerade dr personalmétet (vilket de pa Statoil har
en gdng i manaden), dér de anstéllda ges mojlighet att ventilera sina tankar och &sikter, och
dir den mest strukturerade formen ar det arliga medarbetarsamtalet, vilket dr mycket
strukturerat och kopplat till verksamhetens mél och vision. Medarbetarsamtalet ger dven,
enligt Tinnert mojlighet till ett storre djup i diskussionerna, eftersom personalmdtena tenderar
att bli 1asta i ndgon slags odrligt informationsutbyte p.g.a. gruppdynamik samt personalmotets
gruppdynamik och informella struktur.

En forklaring till varfor man inom restaurangbranschen kanske inte arbetar sa strategiskt med
MAS kan vara den relativt hoga personalomséttningen. Som Fredholm och Bengtsson
konstaterar sd dr det manga som har sitt restaurangjobb som ett extrajobb, till exempel vid
sidan av studier. Man arbetar ndgra ar, men man har siktet instéllt pd nagot annat. Enligt
statistik frin NUTEK'** dér man delat upp personalomsittningen efter olika branschgrupper,
och dir restaurang ingér den grupp som kallas ”personliga och kulturella tjénster” talar
statistiken sitt tydliga sprak; dar hundraprocentig personalomséattning dr maximal, vilket
betyder att hela arbetsstyrka bytts ut senaste aret, och dir en nollprocentig personalomséttning
betyder att ingen personal bytts ut ligger kategorin ” personliga och kulturella tjénster” pé c:a

28%, vilket kan jaimforas med “Jordbruk, skogsbruk och fiske” som har 17%, ”Vard och

42 »STATISTIK OM NYA JOBB OCH FORETAG”, s. 11-12
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omsorg” och “Tillverkning och utvinning” som har c:a 14% och ”Offentlig férvaltning” som

143, som handlar om

har drygt 10%. Dessa siffror kan jamforas med statistik frain SCB
kvarvarande personal inom olika branscher, och hir rader foljaktligen et omvént forhéllande;
hoga siffror tyder pé lag personalomséttning. I denna undersdkning ligger industrin runt 90%,
hélso- och sjukvard pa 86%, detaljhandeln pa 78-79% och hotell- och restaurang ligger pa
67%. Siffrorna pekar pa att personalomsédttningen &r avsevért hogre i den kategori som
restaurangbranschen ingér i; det kan dock vara lite pilligt att diskutera detta med
personalomsittningshastighet inom restaurangbranschen. Géran Granhed, branschekonom pa
SHR berittar att siffrorna for personalomsittning dr hogre inom restaurangbranschen ér
exempelvis inom tillverkningsindustrin, men han hévdar att det skulle kunna handla om en
definitionsfraga. Personalomséttning kopplas enligt Granhed till tankar om att folk inte trivs
eller att ett foretag eller en bransch har svart att behalla personal. Enligt SCB fyller dock
personalomséttningen en viss funktion: ”Personalrorlighet har betydelse dels for att
arbetsmarknaden skall fungera flexibelt och dels for foretagens personalforsérjning och
kompetensutveckling. Denna rorlighet rymmer flera dimensioner som t.ex. geografiska och
sociala. Hdr beskriver vi de anstilldas flyttningar mellan foretag, vilket vanligen dr
innebérden av termen personalomsdttning'**.” Inom restaurangbranschen ar det manga som
bara arbetar som extra anstéllda, och nér de slutar &r det ett naturligt steg i karridren, och beror
inte pa att de inte trivs. Dessutom dr det manga anstillda som gor s.k. extrainsatser” som
Granhed kallar det, vilket betyder att de jobbar lite extra nédr det behdvs, manga arbetar
dessutom pa fler &n en krog. Detta medfor stora svarigheter 1 statistiska utrdkningar och
medfor att de kanske inte alltid blir rdttvisa, men vi kan dnd4 konstatera, personalomséttning
eller inte, att ménga som arbetar inom restaurang gor det under kortare perioder vilket medfor
svarigheter 1 ett strategiskt personaltinkande. Mgjligtvis skulle man kunna ténka strategiskt
och pé ndgot vis ta till vara pa kunskaper och lirdomar fran tidigare personal och ingjuta den i

ny personal for att verksamheten skall ”rulla pd” sa obesvédrat som mdjligt.

143 Sveriges Officiella statistik — Statistiska Meddelanden, AM 32 SM 0302, s. 18
144 Sveriges Officiella statistik — Statistiska Meddelanden, AM 32 SM 0302, s. 16
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Kompetens/Kunskap
En uppfattning som manga delar ir att manga chefer inom restaurangbranschen saknar nagon

form av formell utbildning inom ledarskap'*® fran exempelvis hogskola eller universitet.
Denna uppfattning konstateras av statistik frain SHR som faststdller att endast tva procent av
samtliga restauranganstillda har nagon form av hogskoleutbildning'*. Statistik for vad denna
siffra dr gillande personer 1 chefsbefattning fanns ej att tillgd; rimligt dr vl att anta att den ar
nagot hogre, men den storsta majoriteten av chefer inom restaurangbranschen har skapat sin
karridr genom att arbeta sig uppét i graderna. For att fa lite perspektiv sa vill vi hér jimfora
denna siffra med den totala utbildningsnivan i Sverige. Enligt statistik frin SCB'* taget pa
hela Sveriges befolkning, oavsett fodelseland och kon sa har 19% av befolkningen mellan 20-
64 ars dlder mer &n tredrig eftergymnasial utbildning. Denna statistik konstaterar det som
savil vi som véra respondenter innan konstaterat, ndmligen att utbildningsnivan ir relativt 1ag
inom restaurangbranschen. Fredholm poéngterar att han kénner ménga chefer i andra
branscher som har en ledarskapsutbildning, men det dr ovanligt att dom startar krog”.
Eftersom folk saknar kunskap, bdde i hur ett riktigt MAS skall genomforas, samt vad man
faktiskt kan f& ut ur det, med andra ord varfor, resulterar det i att man inte ser ndgon riktig
poing med det hela. Om man inte ser kopplingen mellan MAS och exempelvis, mél, vision
och strategi kan det verka lite 6verambitiost med MAS; det kan kdnnas som om man
genomfor MAS for att man ska” och inte med ett storre syfte som bakgrund. Dessutom, kan
det som Fredholm podngterar vara svart att motivera MAS om man inte kdnner sig kompetent
nog, framforallt om man anser att vardagskommunikationen réacker till. Tina Tinnert,
anldggningschef pa Statoil 1 Ramldsa beskriver hur man inom koncernen har tydliga regler
och en klar policy for hur personalutvecklingen skall fungera. Dessutom har man manualer
som tydligt beskriver hur medarbetarsamtalen skall genomforas. Hon tycker att detta &r bra,
och medfor en stark tydlighet i uppgifterna. Aven pa Dell arbeta man med mycket tydliga
strukturer; dels for att vara forberedda pa forandring genom att ldra sig av gamla misstag, men
aven fOr att det skall ga snabbt att finna en erséttare om négon i organisationen slutar eller vid

en expansion.

143 Ex. Fellinger & Fredholm
146 SHR’s hemsida; Hotell- och Restaurangbranschen i siffror 2003
17 Statistiska Centralbyran, Tabell U4, Befolkningens utbildningsniva 2004, 16-74 ar
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Struktur och form av MAS (Ledning/Chefsstil)

Asa-Mia Fellinger anser att man skall gora allt man kan for att forenkla hela processen med
MAS, for att avdramatisera det hela. I sin verksamhet har hon ibland maérkt ett visst
avstandstagande till ”sant dir psykologsnack™ som vissa kanske uppfattar MAS som. Genom
att forenkla medarbetarsamtalsprocessen och fokusera pa i vilken del av verksamheten som
cheferna skulle kunna forbattra sin kommunikativa formaga. I processen skall man striava
efter att forenkla alla formuleringar s& processen blir enkel att forstd, samt nadgot som alla kan
lira sig. Aven Fredholm poingterar vikten av att inte komplicera processen med MAS, utan
att i stéllet gora som pé hans foretag och ta samtalet 6ver en kopp kaffe nar man har tid. Han
erkdnner dock att det dr nyttigt och behovligt med nagon form av MAS, samt att det kan vara
bra med en viss struktur eller schemalidggning for att det annars kan glémmas bort. Ronthy
poéngterar en viktig aspekt i det hela, som handlar om att forsoka skifta fokus fran individ till
verksamhet 1 syfte att utveckla hela verksamheten i stillet for fragment. Detta gérs genom att
samtalen forenklas och fors pa en dialogniva diar man tillsammans (chefer och medarbetare)
tanker kring de viktigaste fragorna for att gemensamt uppna foretagets mal. Dessa fragor skall
behandla det som vi vill (ska) prestera, samt det som vi vill st& for och hur vi vill relatera till

varandra och gentemot géster och leverantorer.

Utveckling

For att MAS 1 synnerhet, men all kommunikation i allménhet skall fungera, uppfylla sitt syfte
och bidra till foretagets utveckling sa anser Bengtsson att det &r mycket viktigt med
aterkoppling. Om man exempelvis diskuterar ndgon form av fordndring eller forbéttring med
de anstéllda sa &r det viktigt att &terkomma med besked samt en motivering till varfér man
fattat et visst beslut. Forsvinner dterkopplingen och feedbacken finns en stor risk att de
anstillda inte kénner sig uppmirksammade eller uppskattade, och att motivationen ddrmed
forsvinner. Denna ambition fran chefernas hall méste bemdtas med en érlighet fran
medarbetarnas hall for att processen med MAS skall fungera sa bra som mgjligt. Detta
ndamner Tinnert som en av medarbetarsamtalets svaga sidor: att de anstillda inte alltid ar
arliga. Anledningen till att de anstéllda inte &r helt drliga kan vara flera; man 4r kanske radd
att det man séger skall sl tillbaka, eftersom man skall utvirdera sévil sig sjdlv som sin chef

och sina kollegor. Hursomhelst sa ar drligheten och aterkopplingen tvé viktiga faktorer for att
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medarbetarsamtalet skall uppfylla sin funktion. For att medarbetarsamtalen skall fungera som
ett starkt verktyg for att uppnd foretagets mal, dr det, enligt Ronthy, viktigt att man infor en ny
typ av utvecklingssamtal, som utgar fran en tydlig vision, konkreta strategiska tankar och
givna mal. Man maste komma ifran de gamla utvecklingssamtalen och ha tydliga ledare som
kan leda verksamheten i riitt riktning. Aven Ribe papekar fordelarna med strukturerade
medarbetarsamtal och hdvdar att de bidrar till struktur och stabilitet, trygghet och kontroll
samt att det medfor att problem som uppstar snabbt och effektivt kan hanteras i stéllet for att

problemet ligger och “’pyr och slutligen 6vergér till en katastrof™.

Kostnader och Ibnsamhet med MAS (PA)

Vi har diskuterat med véara respondenter om huruvida det kan finnas ndgon ekonomisk aspekt
pa detta med avsaknaden av MAS inom restaurangbranschen. Nér det géller all typ av
personaladministration s& maste man ju nagonstans titta till Ionsamheten och kostnadsbilden.
Da vi diskuterade med Fellinger s& podngterade hon vikten av att fa chefer att inse den
potentiella lonsamheten 1 att infora ett system for MAS, eftersom det kan bidra till battre
trivsel, lagre personalomséttning, ett béttre sitt att bemdota kunderna etc. vilket i1 slutindan
kommer att leda till battre ekonomiska resultat. Fredholm menade pa att i en storre
organisation sa kan sjilvklart kostnadsbilden vara en forklaring till avsaknaden av MAS, men
nir det giller “normalstora” verksamheter (restauranger) ansag han inte att kostnaden kunde
ses som en forklaring, snarare i sa fall en bortforklaring for att man som chef inte orkade

engagera sig, men i stillde valde att skylla pa att det kostar for mycket.

Storlek

Enligt Orjan Bengtsson sa dr MAS inget for restaurangbranschen eftersom han anser att
krogarna &r for sma i storlek for att det ska kunna appliceras. Han menar pa att det sker redan
sa mycket kommunikation pd arbetsplatsen sa att ha MAS nédgra ganger om aret inte skulle
tillfora nagot nytt. Det samma tyckte Fredholm, han tyckte ocksé att det vore onodigt att
behova ha fler samtal &n vad man redan har. Enligt dem bada sa finns kommunikationen
mellan chef och personal dir dagligen i vilket fall eftersom man jobbar sa titt ihop sa
ytterligare medarbetarsamtal kénns overflodig. Deras svar forbrylla oss en aning eftersom vi

anser att inget foretag &r vare sig for stort eller for litet for MAS. Det ér vad litteraturen och
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experterna ocksa anser samt si ska man inte blanda ihop vardagskommunikation med MAS
for det &r tva helt olika saker. Det kiinns snarare som en dalig ursékt fran krogarnas sida for
att prova nagot nytt och att det verkar for tidskrdvande for dem. For nér vi pratade med Ribe
sd menade han pa att storleken pa foretaget verkligen inte har betydelse for anvindningen av
MAS. Det var en av de viktigaste sakerna han skulle ta med sig om han fick for sig att sluta
pa Dell och starta en egen krog. S frdgan dr om det bara inte handlar om osdkerhet om vad
MAS egentligen ar fran krogarnas sida och kanske till och med en nypa lathet. For egentligen
borde det vara littare att applicera MAS pa ett litet foretag med fa anstédllda en ett stort
foretag.

Struktur

Bengtsson och Fredholm dr bdda dverens om att personalen ér en viktig tillgdng for foretaget,
vilket sjilvklart &ven de andra intervjupersonerna anser, men att inom servicebranschen ér det
kanske extra viktigt. Ar d4 strukturen ett hinder for MAS? Enligt vara respondenter kan det
snarare handla om att avsaknaden av MAS kan ligga som hinder for att en optimal struktur
uppnds. D& kommunikationen ofta kan komma i andra han dér inte medarbetare alltid hundra
procentigt sikra pa sin del 1 fOretaget, sina arbetsuppgifter eller sina ataganden. S& istillet for
att skylla pa en inte alltid fungerande struktur som anledning till avsaknad av MAS kan vi
konstatera att den ibland roriga strukturen dnnu en géng pavisar behovet av ett fungerande

strukturerat system for kommunikation mellan chefer och anstillda.

Kultur

Beroende pé vilka ambitioner man som krogare har, sa har man olika mojlighet att padverka
kulturen. Enligt Bengtsson och Fredholm &r det svart att ha en 1angsiktig approach till
medarbetarna eftersom méanga har restaurangyrket som ett extraarbete, med siktet instéllt pa
ndgot annat. Detta medfor ett annorlunda beldnigstinkande. Aven Fellinger papekar att det
ofta ror sig om andra incitament 4n personlig utveckling och karridrmdjligheter for att
motivera personalen. Det kan exempelvis rora sig om personalfester, socialt umginge eller
pengar. Eftersom motivationsfaktorerna ofta verkar vara andra dn den personliga utvecklingen

eller den personliga kopplingen till foretaget och dess utveckling, tror Fredholm att
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avsaknaden av systematiska och strukturerade MAS inom restaurang handlar om en
vérderingsfriga: eftersom man inte ser ndgon direkt mening med det sa ids man inte.
Ytterligare en kulturell aspekt pa detta med avsaknaden av MAS inom restaurangbranschen
kan hérledas till att man inte alltid tinker sé strategiskt. Ronthy anser att detta dr en av de
storsta bristerna och dr dvertygad om att storre och framgangsrikare restauranger arbetar mer

strategiskt &n de mindre framgangsrika restaurangerna.

Inriktning och Uppgifter

Ribe, Tinnert och Lundin konstaterar det vi tidigare hdvdat ndmligen att oavsett foretagets
inriktning eller uppgifter sa ar personalen den viktigaste resursen och dirmed maste man
arbeta med personalen regelbundet och MAS ir ett bra instrument {or detta &ndamal. De
menar att det inte spelar ndgon roll vare sig man séljer datorer, bensin eller nikotintuggummin
sa maste man genomfora medarbetarsamtal och hévdar att vardagskommunikationen inte
racker till. Negligerar man det planerade, strukturerade medarbetarsamtalet sa hidvdar de att
man som chef ténker lite for kortsiktigt och endast reagerar pa problem som uppstar under
arbetets gang, medan man genom MAS kan skapa en mer langsiktig, kontinuerlig

kommunikation mellan foretag, anstéllda och chefer.
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Slutanalys

I varan slutanalys kommer vi nu att sammanfatta de delanalyser vi gjort och samtidigt
forsoka knyta sdcken genom att ga tillbaka till vdrt syfte med arbetet och se vad vi kommit
fram till genom arbetets gdang samt binda ihop det med teorin och empirin som vi samlat pd
0ss.

Vilka hinder finns for att genomféra MAS i restaurangbranschen?
Med hjilp utav de olika led, vilka har anvinds genomgéende i uppsatsen, som dven har

analyserats och undersokts dr tanken nu att vi ska forsoka komma underfund med varféor MAS
inte dr s vanligt i restaurangbranschen med hjélp av dessa punkter och om det &r pd grund av

dessa punkter som MAS fallerar och inte anvénds.

Personaladministration (PA)
Mainniskorna &r inte ldngre bara en del av foretagets resurser utan méinniskan ar en

forutséttning for att de resterande resurserna i foretaget ska kunna utnyttjas. Problemet ligger i
att krogarna vet detta men att de inte alltid vet riktigt hur de ska visa det, hantera det och ta
nytta av det. Vi kan konstatera att PA inte anvdnds inom krog- och restaurangbranschen. Visst
finns det medbestimmande inom yrket men det dr bara pa marknivd. Nagon speciell
personalpolitik finns heller inte. Samma géller de insatser rorande humankapitalet som gors
for att foretaget ska uppna sina mal och utvecklas. Det ndrmsta man kan komma hér r kanske
ett arligt personalmote eller ndgra personalfester som ér till for att knyta starkare band mellan
medarbetarna sinsemellan. Darmed blir det automatiskt mycket svérare att inféra MAS 1
restaurangbranschen. For har man inte ens nagon ordentlig PA sa &r det i princip 10nldst att

forsoka ha MAS.

Organisationen och dess lirande
Organisatoriskt larande dr ndgot som varje organisation bor ha men som saknas inom

restaurangbranschen. Visst sker kanske ldrande i alla organisationer bade pé individuell och
kollektiv niva. Individers 6kade kunnande anvénds i alla fall inte for att 6ka organisationens
formaga att 16sa uppgifter inom restaurangbranschen. Restaurangernas organisatoriska
struktur eller foretagskultur, tror vi hindrar ldrande pa individuell och kollektiv niva, eller sa
framjas det inte pa ett sddant larande sitt som det borde goras. Inom restaurangbranschen ér
kutymen att man lar sig under arbetets gang. Det finns inga kurser eller liknande som man

sénds till utan har man inte gatt ndgon restaurangskola sedan innan s& far man helt enkelt
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snappa upp saker med tiden och det far g relativt snabbt annars kommer man inte fa vara
kvar allt for ldnge. Vi tror alltsé inte att de som jobbar i en restaurang ser sig sjdlva som en
organisation och dirmed reduceras och forsvaras mojligheten och motivationen till att ha
MAS. Ménga ér bara dir for en sdsong, eller deltid med studier vid sidan av och de som ar dér
pa en och samma plats en langre period tappar oftast gnistan och orkar inte bry sig ldngre. Det
ar da vildigt svart med denna utgédngspunkt att skapa en ldrande organisation med hjélp av

MAS.

Chefsstil & Ledning

Genom véra intervjuer har vi erfarit att manga ledare inom restaurangbranschen saknar ndgon
form av formell ledarskapsutbildning, och reflekterar dessutom i mycket ldg grad dver sin
ledarskapsstil. Ledarskapet handlar i mycket storre utstrackning om att reagera én att agera,
och saknar darfor struktur, strategisk baktanke eller reflektion om anvindningen av MAS.
Dessutom blir det en ond cirkel, ndr inga MAS halls, kommer aldrig den anstillde till tals och
kan ge sin asikt om chefens agerande, vilket gor det dnnu svarare for denne att fordndra de
aspekter 1 ledarskapet som inte fungerar sa bra. Vi tror dven att avsaknaden av insikt i
rollperspektiv bland cheferna inom branschen kan vara en av anledningarna till att
medarbetarsamtalet inte anvdnds aktivt inom restaurangbranschen. Man jobbar pd som man
alltid gjort och ser medarbetarsamtalet som niagot nédvandigt ont, och inte som ett mycket
anvéndbart verktyg. Dessutom verkar det som om ménga anser att vardagskommunikationen
kan ersitta det strukturerade medarbetarsamtalet. Detta kan vara ett stort hinder inom
restaurangbranschen att samtalet uteblir till formén for antingen en utfragning eller en
utskéllning, samt att man anvénder vardagskommunikationen sd mycket, varfor manga kanske
inte ser nagon direkt mening med planerade samtal. Dessutom stéller samtalet stora krav pa
chefens aktiva lyssnande, vilket chefen kanske ibland kénner att han inte hinner med,
eftersom ledarskapet i stora delar préiglas av ett reaktivt beteende, vilket gor att chefen ofta
formodligen har mycket att tinka pd, och darfor blir lite distrd under samtalets gang. Detta
kan ocksé ses som ett hinder for att MAS inte anvinds sa aktivt, ndmligen att chefen kdnner
att tiden ar allt for dyrbar att slosa pa samtal som man anser @ndé inte leder till ndgot

konstruktivt.
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Foretagskultur
Som vi redan konstaterat s& kan foretagskulturen definieras ungefar s som vi gor saker pa

detta stéllet samt att foretagskulturen dr en mycket trogrorlig och svarforanderlig foreteelse.
For att det skall till en kulturférédndring sd krévs ofta ndgonting drastiskt; t.ex. utbyte av
ledningen. Men enbart ett ledningsbyte skulle inte se till att MAS kom till anvéndning och
blev en del av foretagskulturen pd en restaurang. Det skulle krévas att den nya ledaren var
insatt i amnet och villig att anvinda det. Tyvérr sa tror vi inte att det finns manga
restaurangchefer eller krogare som anser att MAS kan vara till nytta eftersom det inte har varit
nagot som de varit i kontakt med i deras egen foretagskultur. Det verkar inte vara ndgon form
av kulturellt betingad praxis att arbeta med MAS eller dylikt for att fa personalen att trivas,
utan det handlar ofta mer om andra motiveringsfaktorer sasom dricks och personalfester.
Dessutom dr chefer sévil som anstillda inom restaurangbranschen medvetna om det faktum
att minga anstdllda endast arbetar temporirt pa manga stéllen, och verkar darfor inte engagera
sig i att skapa ndgon 14ngsiktig relation mellan den anstéllde och foretaget. S&
foretagskulturen pa en restaurang har enligt oss en vildigt stor del i att MAS inte anvinds sé
flitigt. Det ar inget man ténker pa och det dr inget man &r van vid. Men detta betyder inte att
det inte behovs, utan tvért om. Vi anser att MAS skulle vara till stor hjélp till att gora
branschen lite mer allvarlig och med detta menar vi att det kanske inte bara skulle ses som ett

jobb mellan jobben eller studierna utan kanske ett seriost karridrsval.

Branschspecifika aspekter

Storlek och uppgifter

Det verkar som att man inom restaurangbranschen inte inser att man kan paverka kvaliteten i
verksamhetens huvudmal och uppgift som lite forenklat kan beskrivas med att tillaga och
servera kunderna mat och dryck. Man skulle kunna argumentera att detta dr en enkel uppgift
att utfora och MAS kénns dverflodig i verksamheter som “’bara” serverar mat och dryck.
Oavsett om man serverar mat eller séljer datorer, sd bor MAS vara en naturlig del av
organisationens larande och utveckling. Med andra ord anser vi att man som ledare inte bor
anvinda sig av vare sig organisationens storlek eller uppgift som bortforklaring for att inte

aktivt arbeta med personalutvecklingen via MAS.
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Inriktning
Kan det vara sa att de specifika aspekter som definierar ett serviceforetag skulle kunna vara en

bidragande orsak till att MAS &r sa ovanligt i restaurangbranschen? Vi anser att det inte borde
vara det, &ven om tjdnsteproduktionen innehaller att antal element som skulle kunna klassas
som relativt ostrukturerade. Vi anser dock att tjdnsteforetagets specifika aspekter snarare
handlar om hur véirdeskapandet i foretaget gér till an att det skall kunna diktera
personaladministrativa fragor. Medarbetarsamtalet dr ett verktyg for att motivera, engagera
och trina sina medarbetare och borde vara nog sa viktigt inom ett tjinsteproducerande foretag
som inom ett varuproducerande. Slutsatsen dr alltsé att typiska egenskaper for ett
tjénsteforetag inte riktigt kan klassas som en anledning till att MAS é&r s ovanligt inom
restaurangbranschen. Att tjanster dr “intangible”, heterogena och innefattar nagon form av
kund/gést medverkan i en simultan produktions- och konsumtionsprocess stiller snarare hogre
krav pa vélinformerade medarbetare som verkligen vet hur de skall agera 1 olika ldgen, och

detta skulle exempelvis kunna uppnés genom kontinuerliga MAS.

Struktur
Kunskapen hos de chefer som verkar i branschen dr, dven i detta sétt att se pa servicemotet,

allt for knapphindig. Oftast finns det en rad verktyg att tillga bakom kulisserna 1 form av kok,
forrad och andra utrymmen som fungerar som en slags motor for servicemotet. Det som
saknas dr kunskapen att formedla budskap om sjdlva servicemotet, verbalt. Detta sker oftast
mellan kollegor som delger sin version av hur de uppfattat det mal och strategi mot vilken
man arbetar efter. Faran i detta ar att den information som var menad att bli kommunicerad,
kommuniceras i en andrahands version. Denna version kan vara paverkad av kollegans
alldeles egna bild av hur saker och ting ska utforas och hanteras i storsta allménhet. Négra
klara direktiv direkt fran chefen eller, som det ibland brukar vara, dgaren fas sillan. Vi ser

ocksa hér en avsaknad av MAS bakom kulisserna vilket hade gjort allt mycket enklare.
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Hur kan man éverbygga dessa hinder?
"Min drom har alltid varit att 6ppna en restaurang som skall servera mat lagad pd de bdsta
ravaror /.../ om det mot formodan inte skulle ga, ja da far vi vil stinga eller borja servera

plankstek och stor stark for nittionio spdnn da 148

Pétagligt ofta har vi mérkt att sjédlva grund idén fOr att livnéra sig pa en restaurang grundar sig
1 en vision eller drom om att starta sin egen dromkrog. Drémmar om inredning och menyer
som skall spegla én det ena och @n det andra samt att fortrolla gdsterna med smaker de aldrig
upplevt forr. Det ér i och for sig inget fel med det, men det ar vil inte ndgon direkt
djupgaende eller vilplanerad strategi for att driva verksamhet som ménniskor skall verka i
och livnéra sig pa. Det som saknas i den mycket kreativa process som det &ndd maste anses
vara att starta en restaurang ar kunskap om att driva en verksamhet, dd menar vi inte bara vad
som dr sjdlva grund iden med restaurangen. Det saknas helt enkelt kunskap om hur man skall
hantera ménniskor som skall vara verksamma 1 restaurangen. Man kan kanske belysa fler
brister i sjdlva drivandet av restauranger, men denna uppsats bygger pa att man skall se sina
anstéllda som nyckeln till framgéing for foretaget. Darfor anser vi att man for att dverbygga de
hinder som idag finns i branschen skall satsa pa att utbilda de som verkar som chefer i
verksamheterna. Kunskap om hur man hanterar personal, engagerar anstillda och skapar en
larande milj6 som framjar bade ménniskorna i organisationen sivil som organisationen maste
ses som en del av strategin for verksamheten. Vidare dr det viktigt att man lér sig skilja pa
vardagskommunikation och medarbetarsamtal. Lyckas man med att utbilda och dka
kunskapen hos anstéllda pa alla nivder har man stérre mojlighet att lyckas genomfora sin

drom och sina visioner om sin alldeles liten egen favoritkrog.

Vilka skulle férdelarna vara med att inféra MAS som ett ledningsverktyg?
Vi har i denna uppsats konstaterat att medarbetarsamtal kan, om det anvinds pa rétt vis, vara

ett mycket effektivt och anvindbart ledarskapsverktyg. Dels handlar det om att skapa en
dialog och forbéttra den interna kommunikationen for att pa sa vis motivera, engagera och
entusiasmera de anstédllda. Grundtanken med MAS ér relativt enkel och uttrycker kortfattat att

de anstillda skall gora ett battre jobb samtidigt som de trivs bittre. Medarbetarsamtal skulle

18 Citat ur skonlitteratur, Ingemarsson, Kajsa (2005) Smad citroner gula. Sid 140
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dven kunna bidra till att pa ett bittre vis knyta de anstillda till sig genom att utforska de
anstélldas planer och mal, och se till hur dessa kan kombineras med foretaget i stort.
Medarbetarsamtalen kan dven medverka till ett béttre och effektivare ledarskap. Genom att
chefer, via MAS, blir medvetna om hur de uppfattas av sina anstéllda och vilka
chefsegenskaper som skulle behova forbéttras kan de arbeta malmedvetet med detta och pa sa
vis kontinuerligt forbittra sitt ledarskap. Det finns ytterligare dimension av larande relaterat
till MAS som vi diskuterat i denna uppsats, och det handlar om att MAS kan bidra till att
enskild kunskap blir kollektiv kunskap och pa sé vis stirker det strukturella kapitalet.

Finns det nagra nackdelar eller nagot som talar emot MAS inom
restaurangbranschen?

Som vi i denna uppsats konstaterat dr det mycket viktigt med en hog grad av 6ppenhet och
tillit for att medarbetarsamtalen skall fungera pa bista vis. Arlighet 4r mycket viktigt sé att de
anstéllda inte bara sdger “det bésta svaret” eller ”det som man tror att chefen vill hora”, utan
ar helt uppriktiga. Utan den drligheten forsvinner hela podngen med MAS. Vi har tidigare
konstaterat att personalomséttningen dr relativt hog inom restaurangbranschen vilket skulle
kunna bidra till att det dr svart att bygga upp langsiktiga fortroenderelationer med sina
anstéllda. Vidare kan det vara en kunskapsfraga. Utbildningsnivan for chefer inom
restaurangbranschen ér relativt lag, vilket kan bidra till svarigheter med allt fran planering och
genomforande till uppfoljning och dokumentation. Denna bristande kunskap kan sedan sdnka
chefens motivation att genomfora MAS eftersom det blir ndgot av en sjalvuppfyllande

profetia med MAS istillet for ett praktiskt verktyg.

90



Lunds Universitet, Campus Helsingborg 2005-08-30
MSM 01, Magisteruppsats
Handledare: Christer Eldh & Jan E Person

Forslag till Vidare forskning

Vi har under denna uppsats haft ett ledarskapsperspektiv pa detta med medarbetarsamtal, men
vi tycker att det dven skulle vara intressant att undersdka d&mnet sett ur ett
medarbetarperspektiv. Att exempelvis undersoka olika typer av motivationsfaktorer och
forsoka fa svar pa fragan ”Varfor har just DU valt att arbeta inom restaurang?” samt
krogarnas skepsis mot MAS skulle kunna ge en del intressanta inblickar i1 branschen.
Eftersom medarbetarsamtalet skall syfta till att motiver, engagera och entusiasmera
personalen borde en sddan undersdkning kunna belysa de viktigaste motivationsfaktorerna

och koppla de till hur man mer effektivt skulle kunna anvinda sig av MAS.
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Bilaga 1

Presentation av Intervjupersonerna

Jens Ribe, séljchef for Dell Norden. Anledningen till att intervjua Jens var
hans géstforeldsning dér han beskrev den mycket vl utarbetade planen och

strukturen for MAS som finns pé Dell.

Tina Tinnert, anldggningschef pd Statoil. Anledningen till att intervjua Tina
var att hon arbetar pa ett serviceforetag som delar minga sérdrag med
restaurangbranschen, exempelvis detta med mycket extrapersonal som
kanske jobbar extra vid sidan av studierna, men har siktet instéllt pd nagot
annat. Dessutom &r Statoil ett centralstyrt serviceforetag med en utarbetad
plan for hur, nir och varfér medarbetarsamtalen skall genomforas. Vi tycker
det kan vara intressant att se om delar av Statoils MAS — struktur kan

implementeras i restaurangbranschen.

Orjan Bengtsson, deligare till restaurang utposten i Helsingborg, samt
verksam som bartender dir. Anledningen till att intervjua Orjan ir att tvé av
gruppmedlemmarna har haft honom som chef och upplevt att
medarbetarsamtal inte genomfors, men att detta kompenseras for med den
s.k. ”vardagskommunikationen”, dir man under arbetets ging diskuterar

verksamheten.

Johan Fredholm, delédgare till restaurang och nattklubb le Cardinal i
Helsingborg, men har tidigare drivit och dgt savél hotell som restauranger
bade 1 Sverige och utomlands tidigare. Johan arbetar mycket séllan 1
verksamheten forutom administrativt och genomfor inga regelbundna
planerade MAS, sa vi tyckte det kunde vara intressant att hora hans syn pé

MAS och mgjligtvis hur han kompenserar for detta.

Martina Lundin, training & development manager pa Pfizer. Pfeizer ar ett

stort foretag (900 anstdllda) med savil akademiker som extraanstillda.
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Anledningen till att intervjua Martina var att f4 hennes syn pé detta med
MAS, och fa hora skillnaden mellan att motivera och samtala med
akademiker vs. icke-kvalificerad personal, samt vad hon skulle ta med sig

dérifran om hon skulle borja arbeta inom restaurangbranschen.

e Marika Ronthy, utbildad psykolog och medarbetarsamtalskonsult. Marika
ar VD pa foretaget Amfora samtalsakademin, som arbetar med
metodutveckling inom olika samtalsomraden sasom utvecklingssamtal,
svara samtal och dialog. Marika kommer vi att intervju sist av alla, eftersom
vi hoppas att hon skall kunna belysa den problematiken som vi vill komma

at; dels varfor det dr ovanligt, men dven hur det skulle kunna implementeras.

e Goran Granhed, branschekonom pd SHR valde vi att intervjua for att
skaffa oss lite mer insikt i branschen géllande personalomséttning och dylika
siffror eftersom denna statistik har varit mycket svér att fa tag pa. Vi tyckte
aven att det skulle vara intressant att tala med ndgon som har mer kontakt

med sjdlva branschen dn kanske en specifik restaurang.

e Asa-Mia Fellinger, Leg. Psykolog, samtalskonsult och forfattare bl.a. till

boken ”Svara Medarbetarsamtal”.
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