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Sammanfattning

Pandemin Covid-19 har inte ldamnat nigon oberdrd, restaurangbranschen likasa. Sveriges
krogare har under det senaste aret bedrivit sina verksamheter under restriktioner och
forutséttningar som tidigare hade uppfattats som omdjliga. Manga restauranger har gatt i
konkurs till foljd av arets enormt minskade efterfraga, dndock ar det manga som Gverlevt.
Studien dmnar utreda hur ledarna inom dessa organisationer gatt tillviga for att bygga en
motstdndskraft mot externa kriser, och vad som varit av storre betydelse 1 deras arbete for att
fortsitta bedriva sina verksamheter under Covid-19. Teorier om ledarskap under kris och
resiliens utgdér en ram for studien, dartill riktas fokus mot ledarens personliga verktyg i
ledarskapet, alltsd deras egenskaper. For att svara pa syfte och forskningsfrdga bedrivs en
kvalitativ studie ddr empiri samlas in genom intervjuer med restaurangchefer och krogare
vilka &r aktiva 1 organisationens operativa delar. Analysen av empirin visar pad en stor
anvéindbarhet av de egenskaper studiens teoretiska referensram belyser som viktiga for ledare
inom restaurangbranschen. Ledarna visar pa att de bedriver verksamheter som inte klarar sig
utan sin personal och for att behdlla denna resurs dven under kris har de anvént sig av
uppmaérksamhet, kommunikation, karisma och motivation. For att anpassa verksamheten mot
omvirldens fordndringar krdvs det att ledarna ar flexibla och lyckas stidlla om och anpassa
sig. Vidare lyfter informanter att anvdndbarheten av egenskaperna delvis har varit begransad
till f61jd av Covid-19 krisen och dess effekter. Ledarna har vidare visat pd en forstaelse for att
egenskaperna och dess anvidndbarhet bor anpassas efter kontext och situation, och i de fall da
de anvénds fel blir foljderna inte lika framgangsrika. Slutsatser som dras av studien &r att
krogares egenskaper har varit av stor betydelse for att bygga resilienta organisationer i de fall
de anvinds vid ritt tillfdlle. Trots att branschen befinner sig 1 kris kan ledarna se en framtid
for sin restaurang dir de utvecklas ytterligare och dir forutséittningar har skapats for att sta
emot en framtida kris. Covid-19 har gjort att de har skapat en bredare grund byggd pa
erfarenhet och kunskap vilken hela tiden utvecklas i symbios med respektive verksamhet.

Nyckelord: Resiliens; Ledarskap; Ledarskap under kris; Ledaregenskaper; Restaurang;
Covid-19
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Restaurangbranschen dr en naturlig del i Sveriges ndjesliv och har sd varit under en lang tid.
Vidare ar det lika sjédlvklart att denna servicesektor dven star for manga arbetstillféllen och ar
for manga ett forsta steg in pa arbetsmarknaden (SCB, 2020). Séledes ar det 4ven en bransch
som &r beroende av en existerande efterfragan for att kunna bedriva sina verksamheter. Under
forsta delen av 2020 lamslog Covid-19 stora delar av samhillet, s& dven restaurangbranschen.
I en artikel av Lindstrom et al. (2020) diskuteras Sveriges svar pa Covid-19s utbrott, vilket
var att undvika en total nedstdngning. Trots detta sjonk efterfrigan markant och krogare stod
med tomma restauranger till f61jd av att befolkningen rekommenderades att hélla sig hemma.
Boter och Lundstrdm (2021) betonar de svenska restaurangernas utmaningar genom att lyfta
att fler &n 8 av 10 foretagare inom hotell och restauranger i Sverige anser att deras 16nsamhet
har forsdmrats. Kreditupplysningsforetaget UC (u.d) visar pa siffror dar konkurserna inom
hotell- och restaurangbranschen i april 2020 6kat med 159% jamfort med foregdende ar.
Resterande del av 2020 har sedermera gitt 1 restriktionernas tecken med tidsbegrinsade
utskdnkningstillstdind och ett max antal gaster. Kenneth Hallstrom &r en av de manga krogare
som vittnar om ett omséttningstapp pd 80% 1 november 2020 (Jansson, 2021). Hallstrom
menar ocksd pa att det &r ménga branschkollegor som inte fatt del av de stéd som utlovats
sedan augusti 2020, ndgot som uppmirksammats i media under hosten i fjol vilket gjort
situationen mycket anstrdngd. Sett till de givna forutsittningarna i en bransch som néstintill
belagts med niringsforbud med en ovisshet kring bidrag ar det foljaktligen intressant att se
till de overlevande krogarnas tillvigagangssatt. Till foljd av en hog risk for smittspridning
skapas nya forutséttningar for krogarna inom vilka ramar de kan bedriva sina verksamheter
for att inte behova instilla sig 1 konkursledet som nu dr ldngre dn nagonsin.

Alla organisationer stdr emellertid infor fordndring till foljd av externa effekter. En
lagkonjunktur, naturkatastrof, tekniska forandringar eller globala epidemier &r alla exempel
pa ovéntade fordndringar som pédverkar foretag (Bhamra et al, 2011). Under den sista delen
av 00-talet genomgick Sverige precis som resten av virlden en kraftig 1gkonjunktur till f6ljd
av en finanskris. Manga likheter mellan finanskrisen och Covid-19 gar att identifiera, de bada
har resulterat i globala samhélleliga effekter och fordndrat konsumenters vanor. Dock gér det
att konstatera att den pagidende pandemin har drabbat en del branscher hardare &n andra.
Restaurangbranschen, vilken under finanskrisen var en av manga drabbade, dr nu en av de
mest utsatta (Skans, 2021). Detta till f6ljd av att Covid-19 paverkar ménniskors konsumtion i
form av restriktioner jamfort med finanskrisen som enbart pdverkade konsumenternas
soliditet. Rowe (2009) menar att en strategi som identifierades som framgangsrik under
finanskrisen var att krogarna arbetade hart for att attrahera gister och de som skapade mest
attraktion var sdledes de som mest framgangsrikt lyckades std emot krisen, exempelvis
genom tillfdlliga erbjudanden. Ytterligare ett fokusomrade som tidigare visat sig
framgédngsrikt for restauranger under finanskriser dr de satsningar pd marknadsforing som
utvecklats (Alonso-Almeida et al, 2015). Tydligare marknadsforing i kombination med



virdeerbjudanden och prisjusteringar har minskat restaurangers driftskostnader, samtidigt
som de har lyckats 6ka sin sociala status (Tse et al., 2006). Saledes har de mgjliggjort en
okning i omséttning under dessa perioder som i sin tur har skapat konkurrenskraft. For att
minimera effekterna av finanskrisen valde staten att g& in och sdnka momsen for livsmedels-
och dryckessektorn fran 25% till 12%. Satsningen resulterade i en dkning av anstdllningar
inom branschen pa 21% vilket gav foretagen mojlighet att sjdlva vilja hur de skulle disponera
den nya finansiella tillgingen och diarmed kunna &teruppbygga sina organisationer efter
krisen (Esteves, 2014). Detta gjordes d& problemet 14g 1 en minskad efterfragan till f6ljd av
svagare finansiella incitament. Marknadsforing har visat sig vara betydelsefullt for
restauranger dven under Covid-19 da det skapat en mojlighet for foretagen att kommunicera
med gésterna dven dd de inte besoker restaurangen. Kommunikationen har fokuserat pé att
skapa en trygg miljo for de fa géster som besokt restaurangen i form av god hygien och
avstind mellan gésterna, vilket stimmer in pa Tse et als (2006) mening om
kommunikationens betydelse. Att attrahera géster enligt samma ekonomiska strategier som
visat sig framgéngsrika under finanskrisen dr dock inte gangbart under Covid-19 da statliga
ingripanden och restriktioner motsétter sig att foretag lockar till sammankomster. Férutom de
nationella och lokala restriktioner som rader finns det ytterligare ett hinder for restauranger
under Covid-19, vilket dr befolkningens rddsla for den utbredda smittspridningen. Vid
finanskrisen var hindret ekonomiskt och kunde pa sé sett 16sas ekonomiskt, vid Covid-19 ér
den dven politisk och moralisk 1 ett epidemiologiskt avseende, vilket lamnar restaurangerna
med ett mer komplext problem. Saledes tordes ny forskning vara intressant att genomfora da
forutsittningarna for att 6verkomma Covid-19 skiljer sig fran tidigare kriser. Genom att dra
lardomar fran Covid-19 kan restauranger ta med sig erfarenheter och pa s sétt &ven vara mer
forberedda pad att std emot en potentiell framtida kris.

Aviad (2007) menar att det finns begridnsat med forskning som visar pd de specifika dtgirder
som vidtas vid en kris inom restaurangbranschen. Tidigare forskning har siledes fokuserat
mer pé att skapa en Overgripande holistisk syn pd verksamhetens och ledarens aktiviteter
under en krissituation. Vidare menar Aviad att detta resulterat i att det sdledes efterfragas mer
signifikanta bidrag till specifika handlingslistor vid kriser. Wellton (2017) fyller i Aviads
mening och adderar det faktum att det inom restaurangbranschen sillan 14ggs fokus pa att
utvirdera hdndelser och sdledes forbises den lirdom som 4dr mojlig att ta vara pé frén tidigare
hiandelser. Covid-19 ir inte den forsta och langt ifrdn den sista externa kris att paverka
branschen, men om lirdomar av pandemin forvaltas kan dessa generera i motstandskraftiga
organisationer som stdr pa en stabilare grund byggd pé erfarenhet och kunskap. Sedermera
belyser Aviad att det dr vésentligt att definiera skillnaden pd interna och externa kriser, da
dessa kréiver olika dtgirder. Denna studie dr inriktad pd Covid-19 vilket &r en extern kris
vilken medfor interna fOrdndringar och fokus kommer saledes ligga pé vilka aktiva
handlingar det resulterar i.

Bhamra et al. (2011) menar att det dr vid kriser som foretag visar pa hur motstandskraftiga de
faktiskt dr. Graden av motstandskraft, &ven bendmnt som graden av resiliens, bestims av en
rad faktorer som ser till hur snabbt och effektivt ett foretag atergér till ett stabilt stadie efter
en extern storning. Begreppet resiliens anvinds inom ett flertal sammanhang, och ett omrade



som forskningen beror i stor utstrdckning dr organisatorisk resiliens, vilket studien riktar in
sig péd. Begreppet resiliens kommer i studien att anvdndas for att undersdka hur ledarens
egenskaper och formaga mojliggor for restaurangerna att dverleva, och 1 vissa fall dven att
utvecklas. Vargo och Seville (2011) visar pd att resiliens inom en organisation &r
grundldggande for att foretag inte bara ska klara sig igenom ovintade kriser, men att man
dven kan frodas under tiden, exempelvis genom att stidlla om verksamhetens fokus. Ett
exempel pd omstéllning skulle kunna utgéras av att en restaurang som tidigare bara
vialkomnat sittande géster stiller om for att mota den minskade efterfragan under en kris och
viljer att erbjuda take away som alternativ. Grunden for detta ska da komma fran ledarskapet,
vilket dr avgorande for genomfOrandet. Detta styrks av Ledesma (2014) som menar att
resilienta ledare dels véxer fram, men &ven att dessa ledare blir ovérderliga for
organisationers framtida arbete. Av dessa erfarenheter byggs en stabil kunskapsgrund for
ledaren vilken dr anvidndbar i1 framtida situationer, oavsett kris eller normaltillstand.

I en organisation 4r samtliga delar vidsentliga for foretagets fortlevnad, men da
restaurangbranschen dr en mycket arbetskraftsintensiv bransch diar medarbetarna spelar en
stor roll i den dagliga verksamheten dr det dven intressant att se till hur ledarskapet i
organisationen paverkar personalen vid en extern kris. Studien dmnar emellertid utreda
ledarens roll inom restaurangens verksamhet och huruvida hen bidrar till att skapa en
organisation som kan anses vara resilient. Da tidigare forskning lyfter delar 1 ett ledarskap
som &r betydelsefulla for en verksamhet under kris kan ledaren ses som en avgoérande faktor.
Ett ledarskap bygger till stor del pé interaktionen mellan ledare och medarbetare, vilket gor
det intressant att se till hur ledaren arbetar med detta och vilka egenskaper som
implementeras for att organisationen som helhet ska kunna bygga resiliens (Sveningsson &
Alvesson, 2011). Studien kommer sedermera att fokusera pd smé& och medelstora foretag for
att undersoka hur krogare arbetar mot att skapa resilienta organisationer. Denna avgriansning
gors till foljd av att storre delen av restaurangbranschen utgdrs av mindre organisationer
(Wellton, 2017).

1.2. Problematisering

Det senaste aret har en hel del forskning presenterats gillande pandemins effekter och dess
inverkan pa restaurangbranschen. I en artikel av Yang et al. (2020) utvdrderas de tidiga
effekterna av pandemin 1 USA, och samtidigt som restaurangbesoken minskade, sjonk dven
den generella efterfrigan pa att kunna bestélla mat hemifran for restauranger. Da besdkarna
har minskat har detta medfort att ledarskapet och hela verksamheten behdver fordndras for att
sta emot krisen. Larcom et al. (2021) lyfter ocksa Storbritannien i sammanhanget och visar att
restauranger har tvingats hantera stora forluster till f6ljd av en total brittisk nedstdngning.
Motoc (2020) har genomfort en studie som undersoker hur resilienta sméskaliga restauranger
i Ruminien &r sett till paverkan fran Covid-19 krisen och hur ledarna anpassade sitt arbete till
dessa fOrutsittningar. Studien utférdes tidigt under pandemin och tog hédnsyn till de givna
forutséttningar som krogare i Rumédnien hade vid tillfallet. Studien identifierade specifika
egenskaper hos ledarna som betydelsefullt 1 deras strdvan mot motstandskraftiga



verksamheter. Motoc menar i studien att den snabba omstillningen i krogarnas vardag da
restriktioner foréndras stillde hoga krav pa ledarna som sedermera ska anpassa verksamheten
efter dessa. Aven dd Motoc menar pa att ménga europeiska linder valt att hantera Covid-19
krisen pa liknande forfarande s& gar det att identifiera skillnader. Dessa berdr inte bara
olikheter i hantering av den pdgdende pandemin, utan dven i restaurangers forutsattningar att
bedriva sin verksamhet badde innan och under Covid-19. Da inget land ar direkt jamforbart
sett till statliga ingripanden under Covid-19 dr det sedermera intressant att se till hur de
svenska restriktionernas samhdilleliga effekter har paverkat restaurangbranschen péd lokal
niva, och 1 synnerhet pa ledarniva. Vidare ar det dven intressant att se till huruvida resultatet
av en liknande studie kan komma se annorlunda ut i ett senare stadie av pandemin.

Idag, drygt ett &r efter pandemins utbrott, ser vi att en uppdatering i ndgon mening av
forskningen dr péd sin plats. Ndgot som Yang et al. (2020) framhaller &r att den generellt
minskade efterfragan for restaurangbranschen kan bidra till framtida forskning och till att
begreppet resiliens diskuteras och utvdrderas vidare kopplat till de krisforhallanden som
pandemin innebdr och hur restauranger lyckas overleva. Resiliens dr ndgot som de Freitas och
Stedefeldt (2020) diskuterar ytterligare och de menar att det dr avgorande for att restauranger
ska kunna skydda béde producenterna och konsumenterna inom industrin. Darav har studien
dven fatt sin utgdngspunkt i teorier om resiliens.

Sett till den tidigare forskning som presenterats, bdde gillande resiliens och hur krogares
ledarskap inom restaurangbranschen har paverkats av Covid-19 krisen, har studiens syfte
utformats for att viva ihop dessa omraden. Séledes presenteras uppdaterad forskning pa hur
ledarskap under kris inom restaurangbranschen péaverkar organisationens grad av resiliens.

1.3. Syfte och forskningsfriga

Uppsatsens syfte dr att utreda hur en krogares ledarskap under kris bidrar till att skapa en
resilient organisation, och vilka ledaregenskaper som visar sig vara betydelsefulla.

Studiens forskningsfraga blir siledes:
- Hur mojliggor ledaregenskaper for sma- och medelstora organisationer inom
restaurangbranschen att skapa resiliens?



2. Teoretisk referensram

Studiens teoretiska utgdngspunkt tar stod i litteratur och tidigare forskning inom ledarskap
och mer specifikt ledarskap under kris. For att besvara forskningsfrdgan riktas primart
teoretiskt fokus mot restaurangers resiliens och hur ledarskapet mojliggor detta. Ledarskap
som begrepp &r brett och kan innefatta flertalet aspekter som i denna studie inte tillfor
amnesspecifikt védrde, och fokus har saledes riktats mot krisrelaterade perspektiv av
ledarskap. Detta begrepp 1 sig dr dven det nagorlunda brett och far sdlunda inte plats 1 sin
helhet 1 studiens omfang. For att specificera studien ytterligare ar specifika egenskaper hos
ledare centrala, samt hur dessa kan bidra till att skapa resiliens inom organisationen. De
egenskaper som identifierats som betydelsefulla ur ett krisrelaterat perspektiv utgor
tillsammans det analysverktyg med vilken det empiriska materialet sedermera bearbetas
genom. For att klargora vilka faktorer som bor finnas med i analysmodellen har hdansyn tagits
till teorier om ledarskap under kris i synnerhet, och kommer genomgaende bibehélla ett
sadant fokus. Vidare kan specifika aspekter av ett krisledarskap inneha likheter med ett
ledarskap som inte utsétts for kris och kommer i1 de avseenden diskuteras parallellt.
Sedermera ar de egenskaper anpassade till vad som efterfragas inom restaurangbranschen och
kan saledes komma att avvika fran hur de appliceras pa andra branscher.

2.1. Ledarskap

Ledarskapets utformning och karaktdr &r ofta en avgorande faktor for organisationers
framgang i dagens samhélle (Sveningsson & Alvesson, 2011). Sveningsson och Alvesson
presenterar flera olika ledarskapsstilar, vilka @mnar forklara skillnader i hur ledarskapet
utdvas i praktiken. Forfattarna betonar dven skillnaden i vad som efterfrdgas hos en ledare
beroende pa vilken typ av verksamhet som bedrivs. I kunskapsintensiva verksamheter kravs
ett ledarskap vars fokus och inriktning kan vara ineffektiv eller missledande i en mer
praktiskt orienterad verksamhet. Restaurangbranschen faller saledes in i den sistnimnda
kategorin av organisationstyper da arbetet pd en restaurang dr av tydlig praktisk natur.
Wellton (2017) menar vidare att dd restauranger diskuteras dr det viktigt att fokusera pa
ledarskapet, dels till foljd av det faktum att ledarna i manga fall inte har en teoretisk bakgrund
inom ledarskap, samt det faktum att arbetet i sig som ska utféras av medarbetarna kréver en
tydlig struktur och riktning. Att medarbetarna inom just restauranger behover en tydlig
ledning &r enligt Wellton en naturlig foljd av att branschen fungerar enligt ett “mastar-larling
forhallande”, dér de nya i branschen lar sig av de med mer erfarenhet. Vidare belyser Wellton
arbetets natur som komplex och intensiv, vilket kraver en tydlig ledargestalt for medarbetarna
att luta sig mot. De tankar om kunskapsoverforing och tydligt ledarskap som Wellton
presenterar gir sdledes att koppla till Sveningsson och Alvessons (2011) definition av
auktoritart ledarskap. Det auktoritidra ledarskapet priglas av ett ensidigt kunskapsutbyte dér
ledaren talar om for efterfoljaren vad denne ska gora. Vidare menar Wellton (2017) att det ar
typiskt forekommande av ett “top-bottom” forhallande genom hela branschen och att det
hierarkiska systemet dr genomgaende pa alla positioner i restaurangens organisation. Detta i
sin tur implicerar att alla, oavsett grad i hierarkin, utévar ledarskap och styrning av den som
ar mindre kunnig samtidigt som man hela tiden svarar uppat for den eller de som kan mer och



har en hogre rang i organisationen. For att mojliggora en djupare analys kommer studiens
fokus primért adressera ledarskapet som utovas pa chefs- och dgarnivé i organisationerna da
detta ledarskap i1 kriser avger mer betydande resultat pd organisationens Overlevnad én
generellt ledarskap mellan medarbetare. Denna inriktning gors inte for att reducera det
ledarskap som identifieras mellan medarbetare, vilken Wellton (2017) betonar som vanligt
forekommande och essentiellt pa en restaurang, utan den ldmnas dérhidn da den inte faller
inom studiens avgransningar.

Wellton (2017) sammanstiller sedermera négra karaktéristiska drag som visat sig
framgangsrika bland restaurangédgare och ledare. Flexibilitet, positiv instdllning och god
kommunikationsformaga ér de tre drag som visat sig mest avgdrande hos dessa ledare. Vargo
och Seville (2011), Lee et al (2013) och Arond-Thomas (2004) bekriftar sedermera dessa
egenskaper som signifikanta for framgangsrikt ledarskap inom branschen. Vidare framhéller
Vargo och Seville samt Lee et al motivation och transparens som viktiga bestdndsdelar i ett
framgédngsrikt ledarskap. I enlighet med Sveningsson och Alvesson (2011) &r detta ocksé
egenskaper som dven kan framkalla en motivation och vilja hos efterfoljare att bli ledda.
Resonemanget om efterfoljare som framhdvs av Sveningsson och Alvesson dr vidare
vésentligt till f6ljd av Aviads (2007) mening om att personal, alltsé efterfoljarna i detta fallet,
utgdr en signifikant tillgdng pé restauranger da det dr en arbetskraftsintensiv bransch. Som
ovan ndmnts krdver olika verksamheter olika ledarskap och sd gor dven olika situationer.
Studiens priméra fokus har sedermera avgrénsats till ledarskap i kris och vidare hur detta
utovas for att skapa en resilient organisation. Som tidigare ndmnts har fokus riktats mot
specifika egenskaper hos ledare snarare dn kompletta begrepp sd som auktoritirt eller
decentraliserat ledarskap da dessa som helhet inte dr av betydelse samt da ett fokus mot sé
breda begrepp kan medfora att visentliga egenskaper kan forsummas. Vi har dven valt att inte
se till klassiska ledarskapsstilar enkom dess klassiska status, utan i de fall dessa de facto
tillfor positiv inverkan 1 krisrelaterat ledarskap. I kommande avsnitt presenteras de
egenskaper vi identifierat som bidragande 1 ledarskapet for att skapa en resilient organisation
och det ér foljaktligen dessa som utgor studiens analysmodell.

2.1.1. De sociala aspekterna av ledarskap

Aviad (2007) anvidnder sig av fyra primdra kategorier, eller fokusomriden, vid ledarskap
under kris for att genomfora sin studie. Dessa identifieras som marknadsforing, underhall,
statligt stod och human relations. Aviad menar att inom restaurangbranschen, vilken manga
ganger ar en arbetskraftsintensiv bransch dir medarbetarna dr centrala, dr det sociala
ledarskapet betydelsefullt. Vidare menar Aviad att det dr just human relations som ofta
angrips vid kriser da det sedermera dr dir det gar att gora stor skillnad inom organisationen.
Liksom Aviad, belyser Tengblad (2018) de sociala aspekterna av ledarskap som centrala dven
for att skapa social resiliens. Tengblad exemplifierar social, teknisk och finansiell resiliens
och framging som essentiella dd organisatorisk resiliens diskuteras. Sedermera berdr
Tengblad inte restaurangbranschen som sédan men ledarskapsaspekterna bestar som centrala
och applicerbara dven for andra branscher. I syfte att besvara vald forskningsfrdga ser vi det
avgorande att avgrinsa studien till den sociala aspekten och dess paverkan pa resilient



ledarskap. Som ndmnts ovan dr medarbetarna visentliga i en arbetskraftsintensiv verksamhet
och det &r sledes den faktorn som utgjort grunden for studiens fokusomréde.

2.2. Resiliens

Den nutida krisen kopplat till Covid-19s utbredning har kommit att stélla nya krav pa foretag,
i synnerhet restauranger, och tvingat dem till att aterigen se 6ver och anpassa sin verksamhet
till de externa fordndringarna for att kunna overleva. Att restauranger har tvingats omvandla
organiseringen av aktiviteter och medarbetarna 1 sin verksamhet for att std emot Covid-19s
bieftekter kan diskuteras genom teorier om resiliens.

Resiliens definieras olika beroende pad vilken del av forskningen man befinner sig inom
(Seville, 2003). Sdledes kommer studien utga frdn hur det definieras inom organisationsteori
dé det tydligast appliceras pa verksamheter inom restaurangbranschen. Hatler och Sturgeon
(2013) definierar resiliens som nir organisationer lyckas std emot eller dterhimta sig snabbt
fran svéra eller utmanande externa forhallanden som péverkat dem. Vidare definierar Seville
(2016) resiliens delvis som att minimera och hantera att en organisation utsétts for kris, men
ocksa som att organisationer skapas med formagan att anpassa sig till ovintade utmaningar
och dven att se motgangar som nya tillfdllen att utvecklas. Oavsett definition gar det anda att
hévda att de alla pekar pd hur organisationer agerar pa och lyckas hantera externa utmaningar.

Olika restauranger har haft olika stor potential att fordndras, och har darfor ocksé haft olika
framgangsrika utfall av en fordndring. En organisatorisk kris menar Sommer et al (2016) kan
vara forodande for organisationer som saknar resiliens. Om en organisation misslyckas med
att std emot en kris kan det orsaka dels en omsédttning av personal, men ocksa stor finansiell
forlust. Dessa utfall stéar alla organisationer 1 kris infor, sa dven restaurangbranschen.

2.2.1. Ledarskap under kris

En stor del av huruvida organisationer lyckas eller misslyckas dverleva en kris ligger dels i
hur effektiva medarbetarna dr, men dven i ledarskapet. Mycket vikt ligger 1 det sistndmnda
enligt Teo et al (2017) som hdvdar att ett gott ledarskap ar visentligt for att skapa resiliens.
For att organisationer inte enbart ska frambringa resiliens, men dven forebygga och forbéttra
den, presenterar Hatler och Sturgeon (2013) nédgra olika strategier som en ledare kan anvinda
sig av. Forst menar dem att en beddmning av aktiviteter, omgivningen och individers
egenskaper och kénslor bor utgora den inledande delen av att bygga resiliens. Detta bor sedan
foljas av en acceptans for omstdndigheterna som réder, men ocksa fordndringar i
omgivningen. Nir en acceptans etablerats bor ledaren finna nya kreativa sitt att omarbeta for
att kunna anpassa sig till den nya situationen. For att fordndra ett beteende 1 organisationen
kan ledaren forst behdva fordndra tankeséttet hos sina medarbetare. Slutligen bor de ocksé
identifiera vad som kan kontrolleras och utvecklas tillsammans med sina medarbetare som
kan sprida ett sjalvfortroende inom organisationen. Detta kan leda till att medarbetarna borjar
tanka ett steg lingre och kan visualisera eventuella framtida utmaningar de kan komma att
motas av. Vidare bekriftar dven Teo et al (2017) dessa anvidndbara strategier inom ledarskap
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da de lyfter att en bra ledare dr uppmairksam for att kunna identifiera en potentiell kris, men
ocksa vikten av att fa sina medarbetare att bli positiva till férdndringar som kan hjélpa dem
utvecklas.

Kopplat till dessa strategier som &r fordelaktiga for att skapa en resilient organisation
presenterar Tengblad (2018) tre ledare som har demonstrerat ett framgangsrikt ledarskap nar
de alla har utsatts for stor press fran savél aktiedgare som medarbetare och kunder. Tengblad
namner att detta ledarskap specifikt kdnnetecknas av en kombination av finansiella, tekniska
och sociala resurser for att skapa resilienta organisationer. Dessa resurser innefattas vidare av
en blandning av effektivitet 1 det operativa arbetet, en hog niva av palitlighet och forméaga att
fordndra sig snabbt, vilket d&ven Hatler och Sturgeon (2013) och Teo et al (2017) framhaller.
Tengblads tankar om ett framgingsrikt ledarskap inom stdrre organisationer appliceras i
studien pa restaurangbranschen och foljaktligen mindre foretag. Detta d& det ar fortsatt
intressant att se till huruvida liknande ledaregenskaper mojliggér dven for mindre
organisationer att skapa resiliens.

Vidare menar Tengblad (2018) att ledare dels behover vara forberedda pa att eventuella
problem kan uppstd, men ocksd pd att foreslagna losningar till problem kan motas av
motstdnd. Dérfor bor ledare klara att std emot vissa motsittningar, och dven Overtala
aktiedgare, medarbetare och kunder om att deras 16sning dr vdlgrundad och effektiv. Dérpa
bor de ta tid till dialog med omkringvarande aktorer for att kunna omprova och reflektera
over problemlosningar innan de implementeras. Nagot som vidare ndmns &r vikten av att inte
falla in 1 trender och strategier som konkurrenter sedan tidigare har testat, utan snarare gora
det man som ledare sjédlv anser vara det effektivaste sittet att skapa resiliens pa. Precis som
Tengblad diskuterar, lyfter Sommer et al (2016) vikten av att ledare under krishantering och i
dess strdvan mot resiliens forstar vilka faktorer som paverkar deras medarbetare positivt.
Vidare kan ledare pa sé sétt uppvisa ett transformativt ledarskap som gynnar medarbetarna
under svdra omstdndigheter och ldgger grunden for en resilient organisation. Ett
transformativt beteende beskrivs som att ta till sig medarbetares idéer om hur krisen bor
hanteras, att visa empati for den stress och pafrestningar som medarbetarna kénner, och att
motivera och uppmuntra medarbetarna att be om hjélp nir det behovs. Vidare utvecklar
Sveningsson och Alvesson (2011) beskrivningen av transformativt ledarskap och menar att
ledare kan inspirera efterfoljare till att sdtta organisationens intressen fore sina egna.

Utover dessa redan ndmnda ledarskapsstilar och vad Wellton (2017) menar ar framgangsrika
karaktirsdrag, gar det att identifiera nagra egenskaper som specifikt restaurangers ledarskap
utgors av vilka bidrar till att skapa resilienta organisationer. Som ndmnt tidigare menar Teo et
al (2017), men ocksé Hallak et al (2018), att restaurangens ledarskap dr en central del i
huruvida en restaurang lyckas med resiliens eller inte, dd den typen av verksamhet i stor
utstrickning ar priaglad av ledarens egenskaper. Vad Hallak et al (2018) framhéller som
specifikt fordelaktigt for en restaurangs resiliens ar att ledaren har en entreprendrskapsanda.
Sedermera forklaras denna anda innefatta egenskaper som att vara innovativ och ha en
kreativ sjdlvmedvetenhet. Kopplat till de resurser som Tengblad (2018) framhaller for att
skapa en resilient organisation kan en entreprendrsanda ses som ett komplement. For att en
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restaurangledare ska kunna uppritthdlla alla delar som Tengblad menar &r viktiga for att
arbeta mot en resilient organisation kan det dértill vara nddvindigt med en innovativ och
kreativ entreprendrsanda. Detta kan ytterligare underldtta for att lyckas anamma de
karaktdristiska drag som Wellton (2017) framhaller som avgoérande.

2.3. Betydande egenskaper for ett framgéngsrikt ledarskap

Med fidste 1 teorier kring krisrelaterat ledarskap och resilienta organisationer har betydande
egenskaper identifierats. Delar av det transformativa ledarskapet aterfinns i egenskaperna, da
krisrelaterat ledarskap vilar pa liknande grunder. Urvalet av visentliga egenskaper for
ledarskap inom restaurangbranschen har gjorts med stod av Tengblad (2018) som talar om
framgangsrika egenskaper hos ledare i vidare mening, samt Welltons (2017), Aviads (2007)
och Hallak et al (2018) meningar om ett resilient ledarskap inom branschen. Fdljande
egenskaper har séledes valts ut baserat pa dess resilienta betydelse och utvecklats med stod i
tidigare diskuterad litteratur. Vidare har avgransningar gjorts mot ledarskapets paverkan pa de
sociala aspekterna av verksamheten. Séledes anvinds egenskaperna for att utreda dess
inverkan sett till sociala resurser for ledaren. Denna avgransning har mgjliggjort en djupare
analys som angriper en specifik och avgorande faktor inom branschen.

Framgéingen av det karismatiska ledarskapet dr ofta situationsanpassat (Sveningsson &
Alvesson, 2011). D4 situationen uppfattas som hotfull eller komplex tenderar ménniskor att
vénda sig till den person som utstralar kunskap och ett gott rykte. En kris dr ett exempel da
omvérldsmiljon ter sig mindre forutsdgbar och den karismatiske ledaren kan da etablera en
tydlig struktur och riktning hos medarbetarna med hjélp av karismatiska foreteelser som
skapar engagemang. Vidare menar ocksd Arond-Thomas (2004) att en ledares flexibilitet ar
av stor vikt. Om en ledare kan anta olika ledarskapsstilar och anpassa sin egen och
organisationens instillning beroende pa vilken extern paverkan de utsidtts for, kan
organisationen ocksd forbéttra sin resiliens. Detta flexibla arbetssdtt menar Arond-Thomas
ofta kan synliggoras i form av att ledaren tar olika positioner inom organisationen och utfor
samma arbetsuppgifter som sina medarbetare. Transparent ledarskap uppnds genom
kommunikation och att ledaren har en forméga att kommunicera med medarbetarna (Lee et
al, 2013). D4 ledaren prioriterar att kommunicera med personalen bade i goda och i simre
tider skapas enligt Lee et al (2013) ett starkare fortroende for ledaren och organisationen. Det
skapar ocksa ett tillstdnd ddr medarbetarna hela tiden uppdateras med information om vad
organisationen genomgar som paverkar deras framtida mgjligheter. Ledaren bor enligt Lee et
al klargora vad organisationen prioriterar under krisforhallanden, vilket dstadkoms genom
kommunikation med medarbetarna. Forst d4 kan ledaren skapa en tydlig bild for sin personal
som underldttar for dem att fordndra sitt arbetssdtt utefter den givna situationen. Genom att
formedla hopp och inspirera sina medarbetare med hjdlp av optimism kan ledaren lyckas
skapa storre motivation (Vargo och Seville, 2011). Detta resonemang stimmer vél in med den
undersokning Wellton (2017) genomfort pd svenska restauranger och vad medarbetare
efterfrdgar hos en ledare pad arbetsplatsen. Vidare dr den uppmérksamme ledaren enligt
Wellton (2017) fordelaktig inom branschen da arbetsmiljon priaglas av ovéntade hindelser
och situationer. Den uppmérksamme ledaren har enligt Wellton mdjlighet att 6verse vad som
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sker 1 organisationen till f6ljd av att den ofta har mycket kunskap och erfarenhet att luta sig
mot och istillet kan rikta fokus till vad som sker runt omkring. Teo et al (2017) menar dven
att uppmarksamheten &r betydelsefull dd det mojliggdr for ledaren att identifiera en kris 1 ett
tidigt stadie. En tidigt uppméirksammad fordndring i de externa forutséttningarna gor éven att
ledaren snabbt kan stdlla om sitt arbetssétt for att motivera sina medarbetare att bidra till en
omstdllning av organisationen.

3. Metod

3.1. Forskningsansats

Da forskningen tagit sitt faste i teorier om organisatorisk resiliens, har teori tillsammans med
insamlat empiriskt material dmnat skapa ytterligare forstaelse for studieomradet. D4 den
teoretiska referensramen tillatits fungera som en plattform vilken studien kunnat std pa, och
sedermera latit teori och empiri utvecklas parallellt har en teoriutvecklande forskningsansats
dmnats nds, snarare dn en teorigenererande eller en teoritestande sédan (Alvesson &
Skoldberg, 2017; Dubois & Gadde, 2002). Nér studien fatt tillatelse att delvis frikopplas fran
teorin och endast ta stod i1 enstaka begrepp, har den istdllet primart styrts av vad empirin
genererat. Sedermera har tolkningsarbetet pd ett Gppnare sitt skapat ny forfinad forstéelse
som ocksd utvecklat och kompletterat teorin med relevanta delar for forskningsomradet.
Dirigenom har en bred grund for kommande analys skapats vilken bearbetats enligt de
arbetssdtt som presenteras vidare i metoddelen. Studiens arbetsprocessen har sdledes varit
iterativ och visat pd ett abduktivt forskningsforfarande, samt d&mnat generera en fornyad
infallsvinkel i teori- och empiridriven forskning (Dubois & Gadde, 2002).

Undersokningen har vidare en kvalitativ forskningsansats (Lind, 2019). Arbetsgdngen har
utgatt ifran ett tolkande tillvigagéngssitt och den empiri som samlats in har tolkats utifran
uppsatsens teoretiska utgdngspunkt. Enligt Alvesson och Skdldberg (2017) utgér kvalitativa
studier 1 hog utstrackning fran studiesubjektets perspektiv, och forskaren studerar denne i sin
naturliga miljé for att tolka fenomenet. Unders6kningen har dmnat visa pd anvéndbarheten
for den teori som valts for att skapa ytterligare forstdelse om den teoretiska bakgrunden,
foljaktligen resilienta organisationer och ledarskap.

3.2. Urval och material

I en kvalitativ undersokning ar det vésentligt att de enheter som viljs ut genererar ett
innehallsrikt och anvédndbart material (Lind 2019). Den kvalitativa forskningsansatsen har
varit fordelaktig for forskningsomradet dd informantens perspektiv dr centralt (Alvesson &
Skoldberg, 2017). Saledes har intervjuer genomforts for att samla in det empiriska underlaget
dé det till skillnad fran andra sétt att samla in information, till exempel enkéter, dven tagit
hénsyn till informantens kénslor och uttryck vilka annars kunnat forbises.
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Urvalet har gjorts enligt ett antal kriterier for att vidare kunna gora analysen anvidnd- och
overforbar till andra aktdrer 1 branschen. For att skapa trovérdigt och relevant material har det
primdra kriteriet baserats pa erfarenhet i branschen. Da informanten sjdlv ska kunna
reflektera Over ett fore- och efterstadie sett till Covid-19 har ett kriterium varit att de
intervjuade besatt sin position dven innan Covid-19 brot ut. Déirav har informanter
efterfrigats som har atminstone tre till fyra ars erfarenhet av en ledande position inom
branschen. Ytterligare ett kritertum har varit att informanten ar verksam i1 Goteborg da en
avgransning till ett specifikt omrade har gjort att intervjuerna kunnat hallas fysiskt &ven under
radande restriktioner. For att uppna en representativ bild av restauranger i Géteborg, samt for
att skapa en nyanserad bild av situationen, har 15 olika krdgare valts ut som informanter.
Studien har &dmnat inkludera viss variation i storlek pa organisationerna, men inte pa
bekostnad av djup eller nya iakttagelser, ddrav har urvalet beslutats till 15 intervjupersoner.
Informanterna besitter en ledande roll och har varit av intresse om de har ett dvergripande
ansvar for restaurangens drift. Detta dd uppsatsens syfte har dmnat till att studera
restaurangers ledarskap under krisforhédllanden.

Informanterna &r alla verksamma 1 Goteborg eller 1 kringliggande kommuner. Storleken pa
restaurangerna har varierat, dock har samtliga informanter haft eller har en ledande roll med
ansvar Over sma, eller medelstora verksamheter samt ett direkt personalansvar. Tva
informanter bedriver restauranger som dr en del i en storre organisation. D4 restaurangernas
drift andock sker fristdende frdn de andra delarna i organisationen, och restaurangens storlek
gir under studiens kriterier for storlek har vi sett det som motiverat att anvdnda dessa
informanter. Restaurangerna skiljer sig bade at i form av koncept samt vilken period av aret,
alternativt dygnet, de dr som mest verksamma, exempelvis om det dr beldget vid havet eller
mitt inne 1 centrala Goteborg. Detta har skapat en variation i resultatet vilket vi ansett vara till
studiens fordel da deras forutsdttningar for att sta emot Covid-19 krisen kan skilja sig éat
avsevéart. Erfarenhetsméssigt har majoriteten av informanterna dver femton érs erfarenhet i
branschen med ndgra undantag. Samtliga &r dock 14ngt 6ver det kriterium vi utgatt ifrdn da vi
efterfragat personer med minst fyra &rs erfarenhet. I nedanstdende tabell redogérs for
huruvida informanten har mer eller mindre dn 15 &rs erfarenhet i branschen. Att vikten har
lagts vid erfarenhet istéllet for dlder motiveras av att vi sett att erfarenhet ar av storre
betydelse till foljd av kunskap och formaga att reflektera over sin ledarroll. Erfarenhet har
sedermera visat sig paverka resultatet, ddrav har det betydelse for studiens mdjligheter till att
generalisera resultatet till liknande situationer. For att skapa ytterligare variation 1 studien har
vi strdvat efter en jimn konsfordelning mellan informanterna. Dock blev utfallet att
deltagandet utgjordes av 66 % min och 33 % kvinnor. Ett sddant utfall kan komma att
paverka resultatet, dock lamnas det till framtida forskning att utreda en sddan férdelning.

Tabell 1. Informanter

Informant > 15 ars <15é&rs | Sdsongs- | Verksam i Verksam i Position
erfarenhe | erfarenhet | baserad | Goteborg | kringliggande
t kommun
Andersson X X Deldgare
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Bengtsson X X X Delédgare
Carlander X X X Restaurang-
chef
Davidsson X X Agare
Eriksson X X X Deldgare
Fredriksson X X Agare
Gustavsson X X X VD
Henriksson X X Event- &
forsdljnings-
ansvarig
Isaksson X X Beverage
Manager
Johansson X X X Restaurang-
chef
Karlsson X X Deldgare
Lindstrom X X Restaurang-
chef
Magnusson X X Restaurang-
chef
Nilsson X X X Agare
Olofsson X X Deldgare

Ovanstdende tabell redogér for varje informants erfarenhet inom restaurangbranschen.
Tabellen visar dven pa var de dr verksamma, huruvida det &r en sdsongsbaserad verksamhet
eller inte, samt vilken position informanten besitter idag. Flera av informanterna har
emellertid haft andra ledande positioner inom restaurangbranschen tidigare. For att
anonymisera informanterna har pseudonymer uppréttats och kommer genomgéende anviandas
1 resultatredovisningen och senare i analysen. Valet att anvdnda pseudonymer istéllet for
exempelvis “Informant A” eller liknande bendmningar motiveras av att texten pa sd sitt blir
mer léttillgdnglig for ldsaren att ta till sig. Att tabellen tar hinsyn till om informanten driver
en sdsongsberoende verksamhet eller inte dr relevant ur den aspekten att deras upplevelser av
Covid-19 kan komma att variera och se annorlunda ut 4n de som 4r verksamma mitt inne 1
centrala Goteborg. Saledes har en intressant faktor adderats vilken kan ha betydelse for
resultatet.

Valet av studiens forsta intervjuperson har inte bara praglats av lamplighetsurval, utan ocksa
av bekvimlighetsurval da hen sedan tidigare dr bekant med forfattarna. Hen har gjort att en
forsta ingang till restaurangbranschen skapats relativt omgdende vilket &r fordelaktigt da bade
brist pad tid och resurser dr avgorande. Direfter resulterar bekvdmlighetsurvalet 1 ett
snobollsurval da den ingdende informanten genererat nya kontakter inom branschen. Det kan
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dock leda till ett snedvridet resultat om endast de kontakter vér forsta informant
rekommenderar innefattas 1 undersokningen. Dérav har ytterligare informanter valts ut med
denna aspekt i atanke. Den personliga kontakten med intervjupersonen och att detta kan leda
till nyanserade svar har dven tagits i beaktning vid analys av virt empiriska material. For att
minimera paverkan pd det empiriska materialet valdes den person med minst personlig
kontakt med informanten ut for att leda intervjun.

3.3. Datainsamling

Det empiriska underlaget har, som tidigare ndmnt, producerats genom intervjuer. Detta kan
definieras som ett samtal med ett syfte dar fragor stills till en person som antas ha kunskap
om omradet som dmnas undersdkas (Lind 2019). Ytterligare ett syfte med intervjuer &r att
utreda studiens forskningsfrdga och huruvida syftet gar att identifiera hos informanterna.
Genom detta forfarande har det empiriska materialet samlats in pd ett sitt som testar en
hypotes vilken formulerats med stdd i studiens teoretiska referensram, men som samtidigt
kunnat identifiera nya delar av ledaregenskaper som inte tidigare studerats. Sélunda bidrar
studien till att utveckla forskningen (Alvesson & Skoldberg, 2017). Underlaget har erhéllits
abduktivt under forhéllanden dir forskaren haft kontroll och skapat materialet i relation till
den teoretiska bakgrunden vilket siledes bidrar med ytterligare forstaelse for omradet. Det
empiriska underlaget har utgjorts av primdrdata di intervjumaterialet ar specifikt for
undersokningen. Materialet har samlats in genom inspelade intervjuer som sedermera
transkriberats for att ordagrant dterge de svar som intervjupersonen givit och for att minimera
risken for felaktigheter 1 det empiriska materialet. Saledes skapas autencitet och palitlighet
for uppsatsens arbetsmetoder och slutligen forskningens resultat.

Syfte och forskningsfragor har lagt grunden och riktningen for intervjuguiden. De fragor och
teman som anvints i intervjuerna har arbetats fram 1 syfte att vara relevanta och
branschspecifika for ledare inom restaurangbranschen. D& ansatsen &dr abduktiv och en
djupare forstdelse for informantens helhetsintryck 1 form av bade verbala och
personlighetsmissiga uttryck efterfrigas har en semistrukturerad intervju genomforts. Oppna
frdgor har stillts till informanten och hen har tillétits beritta relativt fritt om rollen som ledare
samt om verksamheten (Lind 2019). En intervjuguide med redan formulerade frdgor som har
sin utgangspunkt i studiens syfte och fragestillning har anvdnts som grund {or
informationsinhdmtningen. Fragorna har inte tagits fram baserat pd studiens teoretiska
bakgrund, utan snarare formulerats relativt fristiende med enstaka begrepp som stod for att
bibehalla relevans. Informanten har uppmanats bdrja med att beskriva tidigare erfarenheter
och bakgrund i branschen, samt vilken position hen innehar idag. Detta har givit oss dels
information om informanten samt en naturlig 6vergang till resterande fragor. Genomgaende
har primért tre till fyra fragor utgjort grunden fOr intervjun, och resterande fragor har varierat
beroende pa huruvida diskussionen fortloper inom studiens fokusomrade eller ej. Inledande
har frdgan “Hur skulle du beskriva dig som ledare, och vilka egenskaper tycker du dr
centrala i ditt ledarskap?” genererat en forsta diskussion om hur informanten definierar sig
sjalv pa sin arbetsplats. Detta har i manga fall resulterat i en djupare diskussion och reflektion
fran informantens sida och givit oss mdjlighet att stilla foljdfrdgor pd samma tema. I flera av
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intervjuerna har vi valt att da stilla foljdfragan “Vilka egenskaper skulle du sdga dr centrala
sett till din relation till medarbetarna?”. Intervjun har dd naturligt berdrt exempelvis
kommunikation och transparens, och en vidare diskussion kring detta &mne. En annan central
frdga som forekommit i samtliga intervjuer ar “Finns det ndgra egenskaper som har haft mer
eller mindre betydelse sett till det senaste dret som varit prdglat av Covid-19 och dess
effekter pd din verksamhet?”. Sedermera har fragan “Tror du att restaurangbranschen
kommer dra ldrdom av krisen [Covid-19] och dirmed ha stérre forutsdttningar att stda emot
en framtida kris jamfort med innan?” stillts. Da informanterna genomgaende berdttat om
sina egna egenskaper och hur de upplever sig sjdlva i sin roll som ledare har det stéllt krav pa
forskaren att vara uppmirksam pé de svar som kan visa sig motsigelsefulla. Exempelvis kan
en informant beskriva sig sjilv som sdmre pa att kommunicera med sina medarbetare, men
samtidigt ge exempel pd god kommunikationsforméga i form av avstdmningar eller liknande.
Som forskare dr det d& viktigt att vara uppmérksam pa dessa tendenser for att de inte ska
forbigas 1 resultatet da de inte uttrycks konkret. Vidare har intervjufrigorna dmnat fungera
som en ram inom vilken diskussionen har méjlighet att rora sig 1 flera riktningar. Detta for att
behalla den roda traden genom undersdkningen, skapa en enhetlighet for intervjun, och fa ut
relevant information. Samtidigt har informanterna sjdlva fatt delvis styra diskussionen i de
riktningar vilka de finner mest centrala. For att finga in eventuella andra dsikter och tankar
har intervjuguiden framforallt anvints som stdd da den tillter informanterna att lyfta andra
viktiga aspekter vilka kan forbises vid exempelvis strukturerade intervjuer eller enkdéter.
Utover de fragor som utgjort grunden for intervjuguiden har ocksa ett antal foljdfragor stillts
i syfte att hjilpa informanterna att utveckla ett djupare resonemang. Foljdfragorna har framst
handlat om att hjdlpa informanterna att utga fran sitt egna perspektiv i resonemang kring sina
egenskaper, och inte endast utgd fran verksamheten och sina medarbetare. Utdver detta har
foljdfragor s& som “Hur hanterade du det?”, “Kan du berdtta mer om...?” och “Har du
ndgot exempel pd det?” dmnat fordjupa informanternas svar. Intervjuerna har genomforts i
den min som varit mojligt pd hens egna restaurang, men dven genom videosamtal dver
kommunikationsverktyget Zoom, for att ocksd kunna observera eventuella kénslor eller
upplevelser som informanterna har. Denna etnografiska tillgang har varit anvéndbar under
vért senare tolkningsarbete (Lind, 2019). For att undersokningen ska kunna ses som palitlig
har en konsekvent struktur anvénts for att utomstdende ska kunna bedéma studiens resultat.
For att hélla en semistrukturerad intervju dir foljdfragor och fordjupning dr centralt har
inldsning pa forskningsomréadet dgnats tid till, men dven sett till verksamheten och kontexten
denna befinner sig i kopplat till intervjusituationen.

Det empiriska arbetet har préglats av Oppenhet och flexibilitet vilket mojliggjorts av en
semistrukturerad intervju. Intervjufrdgorna har behdvt anpassas och variera i innehdll
beroende pa vem som intervjuats. Detta dels for att bidra till undersékningens traffsékerhet,
men dven for att kunna fa fram sa innehéllsrik och anvindbar information som mgjligt. Som
exempel har fordjupande foljdfragor sett olika ut beroende pa hur svaret fran informanterna
ser ut (Lind 2019). Foljaktligen har vara intervjuer genererat ett vildigt varierande och
nyanserat material, men som ocksa varit relevant for dataanalysen.
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3.4. Dataanalys

Efter varje genomford intervju har ljudfilen transkriberats och anteckningar bearbetats. Detta
har gjort det enklare att sortera bort irrelevant fakta och personliga uppgifter vilka skulle
dventyra intervjupersonernas anonymitet. Vidare har transkribering mdjliggjort en ytterligare
kategorisering av olika delar av materialet som lyft de delar som dr intressanta sett till
forskningens syfte. Kategoriseringen har siledes mojliggjort dven en tydligare jimforelse
mellan de olika intervjuerna vilket har krivts for att utvdrdera svaren. D& underlaget kan
variera betydligt mellan olika intervjuer, och dartill ar uttryckt verbalt, stéller det hoga krav
pa forskares bearbetning och sammanstéllning av materialet. Darav har olika nyckelbegrepp
anvants vilka hamtats fran den teoretiska referensramen, samt teman som &r utformade
utifran vad vart empiriska material genererat. Nyckelbegreppen har varit centrala i analysen
dé de relaterat den teoretiska aspekten till det empiriska materialet och sedermera studiens
teman for att se huruvida de samspelar, vilket har mdjliggjort en konsekvent analys (Alvesson
& Skoldberg, 2017; Lind, 2019). De teman som anvénts priglar hela forskningen som en rod
trdd och aterfinns genomgéende 1 studien.

De teman som tagits fram laggs alltsa i jamforelse med de teoretiska nyckelbegreppen for att
se hur vil de stimmer Gverens och gér att koppla samman. Genom att empirin kategoriserats
till teman skapas mdjligheten for dataanalysen att finna dels likheter och mdnster, men ocksa
nya aspekter av ledarskap och hur egenskaper i forlingningen mdjliggor for resilienta
organisationer att skapas. Didrav lyser forskningens abduktiva ansats igenom da studien pé sa
satt bidrar till att undersoka hur teorin kan komma att utvecklas och skapa ytterligare
forstaelse (Alvesson & Skoldberg, 2017). Baserat pad de kategoriserade svar som primért
berdr ledarskap och hur informantens ledaregenskaper kan komma att foréndras till f6ljd av
Covid-19 krisen och dess effekter, har sedermera studiens teoretiska utgangspunkt
applicerats. Da det empiriska materialet samlats in genom kvalitativa intervjuer har siledes
ett tolkningsarbete efterfoljt, med hédnsyn till eventuella kénslor och upplevelser hos
informanten.

3.5. Etiska stédllningstaganden

Vetenskapsradet har givit ut specifikt fyra etiska individskyddskrav som stills pa forskare
inom samhaillsvetenskapen, dessa ar frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet
(Vetenskapsradet, 2017). Som 1 alla andra delar av forskningssamhdllet har &ven vi beaktat de
forskningsetiska riktlinjer som finns, och speciellt da vért kvalitativa metodval varit
intervjuer som stiller hoga krav pa hanteringen av integritetskinsligt material. Det har varit
viktigt med ett samtycke fran vara deltagare om medverkan, dédrfor har intervjupersonerna
informerats om undersokningens syfte och vad deras deltagande och svar genererar. De har
dven varit medvetna om att de deltar helt pa frivillig grund och kan avbryta deras medverkan
ndr som helst oavsett anledning. Vi har forhallit oss till 6verenskommelser som etablerats
angdende informanternas individuella integritet. Enligt personuppgiftslagen och GDPR har
personerna varit anonymiserade genom hela undersdkningen, uppgifter har lagrats pa ett
sikert stdlle diar ingen annan har tillgdng till dem, och endast bevarats fram tills att
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uppgifterna inte lingre bidrar till studien. Utdver det har intervjupersonerna ocksd blivit
erbjudna att ldsa igenom hur materialet har anvints i undersdkningen efterat. Dock har
information om personerna si som deras arbetsbefattning pa verksamheten och tidigare
erfarenheter inkluderats i undersékningen i de fall da uppgifterna bidrar till trovirdigheten.
Aven om detta ir en del av anonymitetskravet for undersdkningen #r det ndgot vi ansett vara
relevant.

3.6. Studiens tillforlitlighet

En kvalitativ studie skiljer sig nagot at fran en kvantitativ 1 begreppsanvéandning for att kunna
forankra tillforlitlighet 1 studien (Lind, 2019). Inom en kvantitativ forskning torde forskaren
lyfta studiens reliabilitet och validitet, begrepp som hir aterfinns i en annan form. I kvalitativ
forskning blir snarare begrepp som autenticitet, pélitlighet och tréaffsékerhet relevanta (Lind,
2019; Lincoln & Guba, 1985). For studiens resultat och sedermera anvandbarhet har det varit
centralt att forskarna visar pa en hog grad av trovirdighet vilken studien sedermera kan luta
mot. Sett till hur insamling och bearbetning av data genomforts dr autencitet relevant, alltsd
att materialet har samlats in och atergivits pd ett korrekt sitt. Genom transkribering av
intervjuerna har risken minskat att felaktigt aterge data, och det empiriska materialet har
fortsatt varit synligt. Ytterligare en atgard for att minska risken av felaktig tolkning av
materialet har varit att studien skickas till informanterna innan publicering for att
informanterna ska kunna godkdnna hur deras svar presenterats. I de fall da forskningen inte
kan visa pd denna typ av autencitet och transparens i hantering av det empiriska materialet
forlorar studien snabbt sitt syfte. Palitligheten &r ytterligare ett begrepp att se till da
bearbetning av materialet diskuteras (Lincoln & Guba, 1985). En utomstidende ldsare ska
kunna identifiera de arbetssdtt som anvénts och 1 sin tur sjdlva kunna bedéma hur palitligt
resultatet dr, baserat pd de arbetssdtt som redovisats. For att skapa palitlighet i denna studie
har fokus riktats mot att detaljerat redogora for de arbetsmetoder som anvénts genom hela
arbetsprocessen samt att skapa transparens kring de avvégningar som gjorts. Syftet med att
skapa transparens har vidare varit att visa pd en objektivitet 1 studien. Som forskare har vi
varit medvetna om att vir subjektivitet kan komma att paverka resultatet, ddrav har en
redogorelse av tillvigagangssittet varit viktigt da det synliggdér véra val och tolkningar
(Bryman & Bell, 2005). Stor vikt har lagts vid att vara val och tolkningar av empirin inte
heller paverkats av personliga asikter och vérderingar for att studien ska kunna generaliseras
till liknande situationer (Lincoln & Guba, 1985). Slutligen ar traffsiakerhet en viktig aspekt av
kvalitativ forskning dd det syftar till att det material som anvénts i forskningen ar relevant,
sett till valt forskningsomrade (Lind, 2019). For att skapa traffsdkerhet i det material som
samlats in krdvs en kunskap om det fenomen som ska studeras. I ett forsta skede har mycket
tid lagts till att ldsa in sig pd omradet och studera restaurangbranschen i sin helhet for att
sedan kunna identifiera de delar som studien behovt fokusera péd i syfte att besvara var
forskningsfraga.
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4. Empiri
4.1. Branschens omstéllningsformaga

Isaksson och Lindstrom &r de informanter som tydligast lyfter att de &r verksamma i en
bransch dér hogt tempo och en snabb omstillningsforméga dr centrala delar. De menar att
dven innan Covid-19 var det avgorande for en restaurangs dverlevnad att hela tiden anpassa
sig och vara uppmérksam pd omgivningen och de trender som florerar for att kunna mota
kundernas preferenser. Vidare menar Bengtsson att infor varje helg dven under normala
omstandigheter dr det svart att forutspa hur efterfragan ter sig.

“Man vet aldrig hur en helg kommer se ut, [...] tror det dr generellt i restaurangbranschen
ocksad [viktigt att vara flexibel], det skiljer sig mellan helger hur mycket kunder vi har, sa
ldgger vi personal efter det”.

Att vara flexibel och vara verksam i en oforutsdgbar miljo menar informanterna dock inte gar
att jamfora med det senaste arets restriktioner och forutsdttningar. De dr enade om att en kris
likt Covid-19, och framf6rallt krisens effekter, inte gar att vara forberedd pd. Bade
Henriksson och Davidsson lyfter finanskrisen 2008 som en tidigare kris att jimfora med. De
landar i att erfarenheten av finanskrisen forde med sig lirdomar kring omstillningar av
marknadsforingen och aktiviteterna pd restaurangen, Covid-19 krisen skiljer sig @ndock
markant i flera avseenden. En betydande skillnad &r att under finanskrisen fordndrades inte
efterfrigan i samma utstrickning, Henriksson menar att de forsokte tinka: “Business as
usual, fast i mindre skala.” Likvél gjordes inga statliga ingripanden géllande pa vilka
premisser de far bedriva sina verksamheter. Andersson beskriver att Covid-19 har kridvt en ny
sorts flexibilitet man inte har erfarit tidigare. Vidare anser Henriksson att branschens flexibla
sida under Covid-19 har blivit himmad 1 och med att branschen mer eller mindre stannat av.
Anpassningsformagan menar hen snarare har tagit annan form och handlar mer om att moéta
en lagre efterfraga, vilket har kravt nya atgérder. Som helhet upplever Johansson dock att
branschens vilja att anpassa sig har varit stark. Gustavsson menar att det dr ménga i
branschen som har varit kreativa och arbetat hart for att 6verleva krisen. Fredriksson menar
att hen dven kunnat se en vilja hos personalen, vilka varit mottagliga for att utfora andra
arbetsuppgifter dn de anstillts for.

4.2. Ledarnas omstéllningsférmaga

Dé informanterna talar om sina egna verksamheter och de atgérder som tagits for att anpassa
sig till omstdndigheterna dr det nigra exempel som frekvent dterkommer. Bengtsson och
Nilsson menar att de satsat mer pé utokade Oppettider tidigare under dagen. Andersson och
Carlander lyfter att de sett en tydlig 6kning av géster under luncher, primért under helger, och
tolkar sjédlva det som att de besdkare som tidigare besokt dem under middagstid nu viljer
lunch for att pa sa sétt kunna spendera mer tid pa restaurangen. Fredriksson har en annan
uppfattning d& hens restaurang serverar luncher i kontorsomraden dir de som normalt
besoker restaurangen nu arbetar hemma. Bdde Andersson och Carlander har utnyttjat denna
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fordndring 1 gésternas preferenser genom att dels dppna upp uteserveringar under dagtid for
lunch, men ocksé locka till sig gisterna genom exempelvis underldtta for pandemianpassade
arbetsplatser och after work-erbjudanden. Vidare har Bengtsson utvecklat ett koncept med
ostronbar pé sin uteservering for att attrahera géster, men samtidigt kunna beméta viljan att
vistas utomhus.

Fredriksson och Gustavsson har tidigare erbjudit salladsbufféer pd respektive restaurang,
vilket de nu valt att ta bort for att anpassa sin servering till restriktionerna likvil som till
besokarnas oro 6ver smitta. Davidsson inledde ett samarbete med andra mataktorer, sd som
ICA-butiker, och sdlde produkter restaurangen skapat darigenom. I brist pa ekonomiska
resurser har dven Andersson inlett samarbeten med andra verksamheter inom branschen i
form av att byta tjénster, s som aktiviteter for medarbetarna. Hen har dven inriktat sig pa att
erbjuda gisterna en upplevelse utdver mat for att vara fortsatt attraktiva, dirav startade dem
quiz som en aktivitet samt byggde en minigolfbana pa restaurangen. Eriksson sticker ut fran
méngden av informanterna d& hen sdlde sina verksamheter for att satsa pd en annan idé. Hen
har istéllet riktat fokus mot hotell- och restaurangbemanning, samt skolat om sin personal
frdn restaurangmedarbetare till diverse virdar i syfte att bidra till en minskad smittspridning
och pé sé sitt kunnat erbjuda fortsatt anstillning. Utdver bemanningsverksamheten har hen
startat ett bolag som séljer matvagnar vilket dels forverkligar minga mindre krdgares
drommar om att starta egen verksamhet, men ocksé bidrar till att kunna mdta kundernas nya
preferenser om att kunna dta mat och vistas utomhus samtidigt.

4.2.1. Erbjuda take away

Flera av informanterna berdttar om att erbjuda take away som ett alternativ for gésterna.
Andersson och Carlander berittar att de har haft alternativet, dock menar Carlander att det
inte dr nagot som har fordndrats under Covid-19 krisen utan alltid funnits. Hen belyser
ddremot att deras take away-erbjudande har fatt ta storre plats dn innan i verksamheten.
Gustavsson berittar att dven de har haft take away som ett alternativ dven innan Covid-19
krisen, men har tvdrtom inte latit det ta storre del av verksamheten dn tidigare da det ar ett
mer arbetskrdvande moment och de har haft fortsatt hogt kundtryck pé@ restaurangen.
Anledningen att take away krdver mer av restaurangerna har gjort att Bengtsson, Fredriksson
och Davidsson har forsokt erbjuda alternativet till en borjan, men i slutindan dnd4 valt att ta
bort det. Detta menar Bengtsson har varit svart pa grund av begrinsat utrymme och kapacitet
i restaurangens kok, medan Davidsson beskriver det som en resurskridvande och icke-lonsam
idé vilken restaurangens kok stéllde sig kritiska till. Gustavsson forklarar vidare att kostnaden
for restaurangerna inte ticks av intdkter frén take away. Hen menar att branschen hade kunnat
kommunicera ut detta till kunderna som hade kunnat mojliggdra for restaurangerna att ta lite
mer betalt for take away-alternativet, vilket hade varit gynnsamt f6r branschen.

4.3. Sammanhallning

Informanterna, framforallt Andersson, Isaksson och Karlsson visar pé vikten av att skapa ett
arbetslag pa jobbet som kommer bra dverens och jobbar tight som grupp. Andersson belyser
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att inom restaurangbranschen, vilken inte skulle klara sig utan sin personal, dr det viktigt att
lagga tid pa just dessa delar. Arbetet &r i sin natur stressigt och ménga génger 6ver en lang tid.
Fredriksson beskriver att stresstilighet darfor ar viktigt for att klara av att arbeta 1 ett hogt
tempo och ta snabba beslut, vilket branschen ofta kriver. For att motivera medarbetare att gd
med pd den sortens arbete krivs att det finns andra vérden vilka véiger upp for alla de
pafrestande delarna. Eriksson beskriver dessa virden som sammanhéllning, god stimning och
gemenskap. Bengtsson och Henriksson menar att dessa vdrden &r resultat av en stimning
som priglas av hogt i tak, humor och hog arbetsmoral. Fredriksson, Andersson och Isaksson
pekar dven pa att ett resultat av ldnga arbetspass och tighta grupper av medarbetare, oavsett
storlek pa restaurangen, ofta blir en “mini-familj” inom vilken ledaren ofta 4r en del av dér
man har fortroende for varandra och kan prata med varandra om det mesta. Davidsson lyfter
en annan viktig funktion ledaren har for restaurangens team utdver att skapa god staimning
och gemenskap, och menar att hen ocksd har behovt andra dynamiken i gruppen da den varit
negativ. Hen ger ett exempel pd nir en koksmaistare skapade en rivalitet mellan koks- och
servispersonal, och skapade en ohallbar arbetsmiljo for sina medarbetare. Efter manga
diskussioner med den berorda valde Davidsson att agera utefter vad som var for teamets basta
och tvingades sdga upp personen i frdga. Ytterligare en del av att agera for att fordndra
dynamiken menar Isaksson har varit att paminna sig sjdlv om att ta pd sig rollen som
stottepelare for sina kvarvarande medarbetare. Isaksson ger exemplet pa att hen under
Covid-19 har upplevt en “survival guilt” hos den personalen som fatt vara kvar dér de har
tappat sitt driv och motivation. Isaksson definierar den kidnslan som att personalen uppvisat
ett daligt samvete for att de fick vara kvar medans deras kollegor blev varslade. Till foljd av
den tighta sammanhallning som finns péd deras arbetsplats resulterade varslen i en osdkerhet i
gruppen vilket Isaksson hanterat genom kommunikation och nirvaro.

Informanterna belyser dven vikten av att de i egenskap av ledare hela tiden ar ndrvarande och
ar en del av gruppen i den méan det gar. De har arbetat sig upp till den position de har idag,
och har pa sé sitt kunnat skapa en uppfattning av vad de olika positionerna kréver. Bengtsson
beskriver sdledes att hens erfarenheter har skapat forutséttningar for att kunna bidra inom alla
olika delar av verksamheten:

“Det dr en vdildigt speciell bransch, man dr som en spindel i ndtet.”

Det har dven, vilket manga av informanterna papekar, gjort det mdjligt for ledaren att ticka
pass pd alla positioner dd nagon dr sjuk, eller som under Covid-19 krisen nér de inte alltid har
den ekonomiska mdojligheten att ta in personal. Bdde Henriksson, Bengtsson, Isaksson och
Fredriksson menar pa att de inte vill att medarbetarna gér som de séger utan att de gor som de
gor. For att lyckas med detta gar de som ledare in och tar pass dér de arbetar sida vid sida
med medarbetarna. Fredriksson uttrycker det som att:

’

“Jag visar att ingen dr mdrkvdrdigare dn ndgon annan.’

Under Covid-19 har de olika ledarna valt olika metoder for att fortsatt visa sin nérvaro och
behalla den goda stdmning de tidigare arbetat hért for att uppnd. Isaksson menar att hen inte
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tagit fler servicepass dn tidigare men att hen valt att spendera de timmar hen ldgger pa
administrativa timmar i restaurangen. Isaksson och Andersson anvinder den numera som ett
kontor for att fysiskt vara narvarande och kunna svara pa eventuella fragor och fortsatt kunna
vara del av den vardagliga gemenskapen i teamet. Andersson, Fredriksson och Olofsson har
valt att arbeta for att medarbetarna ska forstd att de finns dir som stdttning. Olofsson
uttrycker det som: “Vi gor detta tillsammans.” Detta genomsyrar majoriteten av
informanternas svar da diskussionen berdrt medarbetarna och det vardagliga arbetet pa
restaurangen. Exempelvis Johansson dterkommer flertalet ganger till det arbete hen gor for att
kunna ta tillbaka varslad personal och uttrycker en oro 6ver hur de ska kunna fylla behovet av
arbetskraft som kommer uppsta efter pandemin. Magnusson och Eriksson uttrycker en glddje
1 att de mottagit god respons fran personalen, bade den varslade och de som ér kvar, vilka
visar lojalitet och en vilja att stdlla upp under utmanande perioder. Vidare lyfter Fredriksson
och Magnusson den glddje och energi de far av att varje dag fa komma till jobbet och tréiffa
alla medarbetare och gister och menar att denna kénsla dr ett resultat av den laganda och
teamkinsla de lyckats skapa. De menar att dven da branschen befinner sig mitt i en kris och
manga restauranger kdmpar for att dverleva har denna kénsla och upplevelse inte forandrats.

4.4. Motivation

I linje med att det dr viktigt att skapa en god stdmning pé restaurangen, lyfter informanterna
dven vikten av att motivera den enskilde medarbetaren. Manga informanter ger liknande svar
pa vilka aktiviteter de anser mest effektiva, men vissa nyanser gar att urskilja. Fredriksson,
Isaksson, Davidsson och Olofsson beréttar att de innan Covid-19 erbjudit olika
vidareutbildningar for sin personal, dir de fitt mdjlighet att fordjupa sina kunskaper och
kompetens. De menar att dessa satsningar haft positiv inverkan pa personalen och att
investeringen resulterat i att personalen visat stor motivation och valt att stanna inom
organisationen ldngre én de tidigare planerat.

En annan faktor inom personalens motivation som &terkom i flera intervjuer var att
motivation av personal utgors av en del eget ansvar och en del tydlig struktur med en tydlig
arbetsbeskrivning dér varje medarbetare vet vad som forvéntas av dem och hur de forvéntas
utfora arbetet. Gustavsson belyser vikten av att kommunicera med personalen till den nivan
da alla vet vad de ska gora for att minska risken for misstag vilket i slutindan skapar ett lugn
hos personal likval som hos ledaren:

i)

“Assumption is the mother of all fuck ups.’

De som upplevt att de lyckats skapa den balansen for medarbetarna vittnar om motiverad
personal som kdnner sig trygg i sin roll, men som dven visar att de vagar ta egna initiativ och
vara sjdlvstindiga. Henriksson exemplifierar morgonmdten som ett utrymme for att
personalen dels far veta vad de ska gora under dagen, och dels far lyfta egna tankar och idéer.
P4 sé sitt skapas en milj6 dér det blir naturligt med “frihet under ansvar” och en kénsla av att
kdnna sig behovd, vilket motiverar personalen.
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Manga av informanterna dr vidare Overens om att det under Covid-19 uppstétt en viss
svérighet 1 att motivera personalen. En del har upplevt mindre hinder, Andersson beskriver att
man saknar de adrenalinkickar som uppstér efter en l6rdagkvill pad en fullsatt restaurang.
Andra har sett utmaningar i motivationen hos personalen déd ryktesspridning och osdkerhet
kring Covid-19 priglat delar av verksamheten. For att bemoéta den oro och de fragetecken
innan de blir till rykten har majoriteten av ledarna forsokt ga in och informera personalen om
hur de ser pd framtiden och har genomgaende varit transparenta i vad de vet om situationen.
Andersson lyfter dven att en viktig del i att motivera sin personal nir oro for framtiden och
ekonomisk trygghet rader ér att paminna om de sma positiva sakerna for att uppmuntra och
engagera personalen. Vidare belyser Carlander dven vikten av att motivera genom att lyfta
och bekrifta personalen och det arbete de utfor. Gustavsson upplever dock att motivationen
har lyckats upprétthallas hos personalen da en glddje och drivkraft har lyst igenom.

Flera av informanterna menar dven att nédr de ticker upp pass och hjilper till “pa golvet” i
restaurangen gor detta dven att ens personal blir motiverade. Bengtsson och Eriksson
beskriver att nir de anstrdnger sig for att antingen hjdlpa medarbetarna med deras diverse
uppgifter 1 restaurangen, alternativt umgas utanfor arbetstid, gor detta att personalen ocksa
anser det I6nsamt att engagera sig och saledes skapas en vi-kénsla.

4.5. Den tidigare erfarenhetens betydelse for ledarskapet

Informanterna talar om hur de har arbetat sig upp till den position och erfarenhet de besitter
idag men visar pa olika uppfattningar om sin roll som ledare. De menar att i och med att de
byggt erfarenheten stegvis har de ocksa fatt med sig en bred kunskapsgrund att sta pa i det
arbete de gor idag. Fredriksson menar att: “Man ska nog inte skaffa krog om man inte har
lang erfarenhet i branschen.”

Sett till svaren gér det att urskilja vissa monster. Davidsson, Fredriksson och Isaksson menar
att de idag ar mer reflekterande Gver sitt ledarskap och dess betydelse én de var d& de borjade
1 branschen. Vidare fyller de i att d& de sjdlva borjade arbeta sdg man helt annorlunda pa
ledarskap dn vad man gor idag, och i takt med att branschen foréndrats har deras ledarskap
gjort detsamma. Idag menar de att storre fokus bor laggas pa personalens vélbefinnande och
utveckling da efterfrdgan pé personal dr storre dn utbudet. Davidsson &r tydligast i sin
sjalvkritik och menar att hen har langt kvar till den ledaren hen visualiserar. Samtidigt har hen
beslutat att lata sin yngre kollega ta over ledarrollen pa restaurangen for att kunna driva
verksamheten enligt de védrden hen insett dr av storre vikt i dagens restaurangbransch.
Carlander, Bengtsson och Karlsson har gitt in 1 branschen under en tid dé synen pé personal
och ledarskap redan foréndrats, ddrav beskriver de istillet en annan sjélvsdkerhet 1 hur de ser
pa ledarskap och kommunikation med personal. Henriksson bidrar med ett annat perspektiv.
Hen borjade i branschen under samma period som exempelvis Davidsson, men menar det
centrala i1 hens utveckling som ledare ar att kommunikation och transparens har fatt ta storre
del av hens fokus under aren: “Det dr nyckeln till ett bra ledarskap och att lyckas.”
Informanterna lyfter genomgéende att en utmaning med att leda inom branschen é&r att ung
personal ofta soker sig till verksamheterna som saknar en kunskapsgrund byggd pa

24



erfarenhet. Bengtsson, Carlander och Gustavsson beskriver att vildigt unga &r svéra att leda
dé de ofta har instéllningen att frdmst ha roligt under sin arbetstid, och dartill saknar kunskap
om yrket baserat pd erfarenhet. De menar att det emellertid resulterar i en situation dir
ledaren leder en medarbetare som inte alltid &r mottaglig for ett ledarskap dér engagemang
och sjélvstandighet fir styra. Vidare lyfter Bengtsson, Carlander och Gustavsson att det dr en
av anledningarna till varfor de ser uppmarksamhet och kommunikation som viktiga verktyg i
sitt ledarskap.

Informanterna belyser, som tidigare ndmnts, att en stor del av deras arbete priglas av
personalkontakt, likvdl som kundkontakt. Lindstrdém och Johansson belyser tydligast det
faktum att det &r centralt att gilla ménniskor generellt for att lyckas som ledare inom
restaurangbranschen. En annan likhet som aterfinns i svaren dr att informanterna dr medvetna
om att de kan uppfattas som krédvande. Davidsson beskriver det som:

)

“Jag krdver inte mer av nagon annan dn vad jag krédver av mig sjdlv.’

Davidsson, Carlander och Nilsson delar uppfattningen om att de som ledare ar raka, tydliga
och krivande. Carlander ldgger till att hen nog kan uppfattas som auktoritér emellanat, och att
detta personlighetsdrag dr ndgot hen dven upplever sjilv. De har dvertygelsen om att det &r
nddvindigt att besitta dessa egenskaper, men anledningen till deras ledarstil skiljer sig at
ndgot. Davidsson menar att hen dr krdvande, men att hen inte skulle kriva ndgot av
personalen som hen inte gor sjélv. Detta blev tydligt da hen visade pa sin nirvaro pa “golvet”
och hur hen gér in och hjélper personalen. Carlander betonar sin raka kommunikation och
auktoritdra stil som nddvindig dd hen driver en sommarbaserad verksamhet med kort
hogsdsong, dir en stor del av personalen infor varje sdsong dr ny och oerfaren, och
inldrningskurvan behover vara kort. Utdver reflektion Over sin egen ledarskapsstil ser
informanterna det som viktigt att anstédlla personal som i1 viss mén delar uppfattning av hur ett
arbete ska utforas. I samma utstrickning som Davidsson belyser att hen inte skulle krdva
ndgot av personalen som hen inte kan tdnka sig att gora sjilv, beskriver hen hur betydande det
ar att rekrytera personal som ser den raka kommunikationen och de hdga kraven som
visentligt for utveckling. Carlander betonade sin auktoritet, men ldgger dven till, som ovan
namnts, vikten av att kdnna av hur varje person bidst kommunicerar och anpassar sitt
ledarskap efter det. Hen menar att det centrala da hen rekryterar &r att personen dr pigg, snabb
och har en vilja att gora rétt, och att resten ldr hen genom att leda personanpassat pa plats,
vilket ocksd Bengtsson instimmer pa. Isaksson lyfter att det hen soker i sin personal &r att
bygga ett team som arbetar i samstimmighet. Dérav ser inte hen till personens kunskap, utan
snarare till personliga egenskaper och soker alltid efter det som kompletterar gruppen.

4.6. Uppmairksamhet kring personal

Eriksson, Davidsson och Fredriksson har varit verksamma under en ldngre tid och upplever
att branschen till viss del har fordndrats. Nér de sjdlva gjorde entré 1 branschen forklarar de en
bild av datidens krogare som visade pa en forlegad syn pa personal. Eriksson uttrycker den
upplevelsen som: “De dr bara boskap som ska arbeta.” Denna bild skapades tillsammans
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med att krogare inte tog hinsyn till trygga anstillningar och arbetsvillkor samt att 16ner inte
betalades ut i tid. Nér personal trots dessa forutsittningar fanns att tillgd véxte instdllningen
fram att personal skulle vara tacksamma for att ens fi arbeta. Vidare menar dessa informanter
att branschen har fordndrats under de senaste 10 &ren till insikten om att personalen ar det
viktigaste man har och darfér bér man védrna om den. I och med Covid-19 krisens utbrott har
personalens betydelse blivit ytterligare betydelsefull enligt Carlander.

Carlander belyser att uppmarksamhet sett till personal alltid varit centralt i hens arbete di det
yttersta ansvaret vilar pa hens axlar. Det Carlander lyfter ar att i och med Covid-19 och de
restriktioner restaurangerna blivit tvingade att folja har personalens ansvar 6kat i form av att
se till att gésterna foljer dessa. I detta avseende har Carlander belagts med ytterligare ansvar
att pdminna personalen om detta. Vidare menar Carlander, Gustavsson och Lindstrom att det
genomgaende 1 deras arbete pa respektive restaurang ér viktigt att se personalen, bade enskilt
och som grupp, for att kunna finga upp eventuella problem eller orosmoment som uppstar.
Andersson ser det som en ytterst viktig del 1 sitt arbete att vara uppmérksam och pé sé sétt
kunna bryta in och 16sa problem eller hantera oro hos personalen innan de hinner bli stora och
paverkar det dagliga arbetet. Andersson menar ocksé att hens kollega och deldgare inte visat
pa ndgot sddant intresse, och ser det ddrav som extra viktigt att 14gga tid pa det for att inte
riskera att det faller mellan stolarna. Eriksson ger ett exempel pd nir hen drev en krog
tillsammans med en partner som inte var uppmérksam pa personalen. D& Eriksson var
sjukskriven 1 ett par minader valde en tredjedel av personalen att sdga upp sig vilket hen
menar var en konsekvens av den &ldre sortens ledarskap som hens kollega anammade.
Erikssons egna analys over hindelseforloppet ér att hens kollega inte sett personalen och inte
behandlat dem som en viktig resurs. Enligt Eriksson &r personalen det viktigaste de har och
for att forvalta den behover man som ledare vara uppmairksam pd deras behov. Carlander
menar pd samma sak och lyfter att man som ledare dértill behdver 1 ett tidigt stadie vara
noggrann med att se forbéttringsmdjligheter hos personalen for att frimja deras utveckling.
For att kunna gora detta behdver hen uppmirksamma varje individs styrkor och behov da
personlig utveckling ocksd leder till gemensam utveckling. Vidare menar Davidsson att
personer dr olika och behdver mer eller mindre tydliga riktlinjer for att vaga ta initiativ, detta
ser hen som en viktig del i att hjdlpa personalen att utvecklas. Davidsson avslutar
diskussionen med att tilldgga att uppmérksamhet gentemot personal 1 manga fall leder till att
hen kan finga upp eventuella idéer personalen kommer med. Detta menar hen skapar en
mojlighet till att fa ett annat perspektiv, och ér ofta infallsvinklar hen sjélv inte ser.

4.7. Varsel av personal

Majoriteten av informanterna menar pa att de har varit tvungna att varsla en stor del av sin
tidigare personalstyrka sedan Covid-19 brot ut. Informant Davidsson och Fredriksson
tvingades sdga upp 30-40% samt cirka 80% av respektive personalstyrka for att verksamheten
skulle ga fortsatt runt. Henrikssons organisation fick, precis som Fredrikssons, varsla storre
delen av personalen medan Eriksson beslutande att varsla hela sin personalstyrka och
tvingades silja av verksamheten. Detta menar informanterna har varit det tuffaste under aret.
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Ett genomgaende monster hos de informanter som varslat personal till f6ljd av Covid-19 ar
att mycket fokus lagts pa att efter uppsigning ha en fortsatt dialog med den tidigare
personalen. Dels har man valt att gora detta for att behélla en god relation och pé sikt kunna
ateranstilla, dels av empatiska skdl d& informanterna sjdlva vittnat om att de 4&r mana om
personalens framtid. Exempelvis har man lagt tid pa att lyssna och visa stottning, men dven
att hjdlpa de tidigare medarbetarna med facklig kontakt, arbetsformedling och att soka sig till
nya arbetsplatser inom andra branscher. Annu ett exempel p4 att krogarna forstr vikten av
sin personal ges av Eriksson som valde att ge den varslade personalen en extra manadslon,
samt av Davidsson, Fredriksson och Andersson som menar pa att de beholl mer personal dn
vad som var ekonomiskt fordelaktigt for att inte behdva forlora kompetent arbetskraft till
andra branscher. Samtliga informanter som tvingats varsla personal vittnar om att de dnskar
att ateranstdlla all personal s& fort det dr mojligt. Ddrav har krogarna ansett sin
anstrangningar, bade personligt och ekonomiskt, vara befogade i ett langsiktigt perspektiv.

Ett fatal informanter har inte tvingats sédga upp négon personal. Gemensamt for dessa &r att de
inte dr verksamma 1 centrala Goteborg, utan bedriver sina verksamheter pa typiska
sommardestinationer dir hogsidsongen utgérs av semestermanader. Denna sidsongsbaserade
del av branschen har sédledes inte vittnat om samma tapp i besdkare och har dd av naturliga
skél inte behovt minska sin personalstyrka. Ytterligare en skillnad gentemot en restaurang
som dr verksam aret om dr det faktum att man anstéller personal pd kortare kontrakt vilka
primirt stricker sig Over sommarméanaderna. Da man inte faststéller kontrakt med en ldngre
tidsperiod berdttar de berdrda informanterna om att dessa sdsongskrogar darav ar en attraktiv
arbetsplats for ménga, diribland majoriteten unga personer. Bengtsson, Eriksson och
Henriksson menar pa att da det mest sker under en sa kort period méste man vara flexibel och
kunna stilla om i sina rekryteringar om det skulle behovas. Bengtsson och Gustavsson valde
infor sommaren 2020 att avvakta i rekryteringstakten di det var svart att forutspd hur
efterfragan skulle se ut under deras hogsdsong. Resultatet av detta var att hen fick stilla om
och ta beslutet att rekrytera under hogsdsong da personalstyrkan behdvde stirkas upp
ytterligare till f61jd av hogt kundtryck.

4.8. Kommunikation under Covid-19

Genomgéende belyser informanterna att kommunikation med medarbetarna har tagit mycket
plats sedan Covid-19 brutit ut. De menar att personalens oro har bemdotts med kommunikation
och transparens over situationen och de har forsokt dela med sig av den information de sjilva
har. Isaksson och Magnusson har dock upplevt att de sjdlva har haft for lite information om
framtiden, sett till restriktioner likvdl som verksamhetens framtid, vilket lett till att alla
personalens funderingar och fragor inte har kunnat bemotas. De informanter som tillhor en
storre organisation upplever att de har varit mer begridnsade i sin kommunikation till
personalen dn de mindre restaurangerna da all information behdvt ga igenom flera steg innan
den nar ut till personalen. Isaksson beskriver dértill att en viss del av informationen har varit
sekretessbelagt pd grund av fackliga forhandlingar och har av den anledningen natt fram till
den berdrda personalen 1 ett for sent skede vilket har lagts pa Isaksson di hen dr den narmsta
ledaren 1 frdga. En annan del av kommunikationen har berdrt en, for informanterna, kénslig
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friga dd en majoritet av dem varit tvungna att kommunicera ut besked om varsel,
permitteringar och forlorade arbetstimmar. Bengtsson, Johansson, Isaksson och Lindstrém
belyser dock sin fysiska nérvaro som ett hjdlpmedel i dessa fall, till skillnad frdn om de satt
pa ett avskilt kontor och endast kommunicerade via mejl. De har da upplevt en forstaelse fran
personalen som de anser baseras mycket pa att personalen ser hur mycket de arbetar for att
slippa vidta sddana atgdrder, samt da de forstdr hur omvérlden ser ut. Behovet av att
kommunicera kring oro for varsel har av sjdlvklara skal bara funnits i de fall restaurangen har
behovt sdga upp personal. I Gustavssons och Carlanders fall har de kunnat behélla all sin
personal under Covid-19 krisen, ddrav har kommunikationen snarare riktats mot hur
personalen ska kunna bidra till en minskad smittspridning och att skapa en kénsla av trygghet
for gésterna. Gustavsson och Bengtsson har valt att se till kommunikation géllande Covid-19
som visentlig, men betonar samtidigt vikten av att det inte fir ta Over glddjen i arbetet. Darav
har de valt att i den mén det varit mojligt néstintill ignorera pandemin under arbetspassen. De
upplever att den instillningen, tillsammans med tydlighet kring personalens arbetssituation,
har bidragit till att stimningen bevarats 1 storre utstrickning, och att personalen och de sjédlva
far en vardag pa arbetet som inte endast fokuserar pa Covid-19.

4.9. Hart drabbad eller inte

Under diskussionen kring i vilken utstrackning informanternas verksamheter blivit drabbade
av Covid-19 gick det att identifiera tvéd olika sidor, vilka vi varit inne pé tidigare. De som
bedriver krogar utanfor centrala Gteborg, och som primart riktar sig till sommarturister har
inte upplevt de negativa konsekvenser av pandemin som dr genomgiende fOor Ovriga
informanter. Bengtsson och Gustavsson beskriver att hen inte har upplevt ett 1agre kundtryck,
och inte heller agerat annorlunda 1 sitt ledarskap forutom att kommunicera med personalen 1
syfte att skapa en lugn och trygg miljo pa restaurangen. De informanter som upplever sig
drabbade 1 storre utstrickning av Covid-19 krisen belyser en minskad efterfrdga, ekonomisk
forlust och framfor allt varsel av personal som de mest centrala delarna. Fredriksson har
tvingats stinga en del av verksamheten helt did denna riktas sig till lunchgister i1
kontorsomriden. Davidsson har, precis som ménga andra krogare mitt i centrala Goteborg,
blivit hart drabbad i form av en minskad efterfriga och en tidsbegriansning for restaurangens
oppettider. Foljaktligen har den ekonomiska aspekten, och personliga aspekten sett till
personal och géster, lett till att hen funderat mycket 6ver sitt ledarskap och huruvida hen dr en
bra ledare. Davidsson belyser att di restaurangen befinner sig i en djup svacka har det lett till
ett tvivel pd hens egna formaga att rddda verksamheten och samtidigt se till personalens
basta. Hen adderar svérigheten i att leda med glddje och energi dd hen sjdlv upplever
situationen som mycket tung och oviss.

4.10. Personalbrist inom branschen

Davidsson, Eriksson och Johansson é&r tydligast i sin oro for att branschen, till foljd av
Covid-19s effekter, kommer mdtas av en personalbrist. I och med att flera av informanterna
vittnar om ett stort antal varslade personer i branschen ser de redan nu en stor brist pa
kompetent personal, och vidare ser de utmaningar med att fa tillbaka dessa till en bransch
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som fortfarande ar osdker. Den personal som varslats under det senaste aret har sokt sig till
andra, tryggare branscher, och informanterna har svart att se vad de ska gora for att attrahera
den personalstyrka tillbaka till en bransch som i1 minga fall inte ser till personalens bésta och
som innebdr hart arbete under manga timmar. Davidsson ger ett exempel och beskriver att
personer vilka sdtts pd en position som diskare utan en arbetsbeskrivning &r vanligt
forekommande i1 branschen och inte vidare uppskattat av berdrd personal. Eriksson och
Davidsson ser att det ligger pa ledarna 1 branschen att attrahera personalen med andra virden
an trygghet och ekonomiska motiv. De ser det som branschens styrka att man kan erbjuda de
mjukare vdarden vilka de ser som séllsynta i manga andra branscher. Eriksson ger exempel
som sammanhéllning, god stimning och gemenskap som attribut vilka uppnds genom de
tighta team man ofta arbetar 1 pa restauranger. Manga informanter aterkommer till den goda
stamningen och personliga kontakten vilka de menar kénnetecknar branschen.

Manga informanter, frimst Magnusson och Andersson, visar dven pd en oro for i vilken
utstrickning de kommer vaga anstélla i framtiden. De menar att de fatt en tankestéllare kring
hur de ser pa personalkostnader, och hur stor personalkostnad de vagar ta pa sig om en
liknande kris skulle uppsta. Andersson menar pa att hens restaurang nu valt att g igenom de
avtal de har kvar och sett 6ver hur manga tillsvidare- respektive deltidsanstéllda de har, och
dmnar 1 framtiden uppritta kontrakt dir de inte riskerar att varsla personal i tillfdlliga svackor.
Eriksson har mirkt av och ként liknande oro 6ver hur mycket personal restauranger kommer
vélja att anstédlla dd Covid-19 krisen dr 6ver. Eriksson anser sjilv att en framtida 16sning for
branschen &r att se till bemanningsforetag som alternativ. Eriksson menar att det skulle 16sa
problemet fran tva hall. Arbetsgivarna tar in och betalar personal for de timmar de behdvs,
och de far en trygghet i sin anstéllning d4 den gér via ett bemanningsforetag. Enligt Eriksson
ligger problemet med en framtida arbetsbrist primirt i det faktum att man nu riskerar att
forlora den kompetenta personal som investerat i branschen. Eriksson lyfter en restaurang
norr om Go&teborg som valt att inte dppna forens i1 september dé de inte lyckats attrahera
tillrdckligt ménga eller tillrackligt kompetent personal. De som &dr mest drivna, och siledes de
som dr mest eftertraktade inom branschen dr dven de som &r snabbast med att 10sa ett nytt
arbete och de som &r kvar bidrar inte med kompetens och kunskap i samma utstrickning.
Eriksson menar slutligen att en bemanningsverksamhet saledes &dven forbéttrar branschens
rykte och ger dem en mer serids stimpel och en bransch att satsa ldngsiktigt pa.

4.11. Hur informanterna ser pa en eventuell framtida kris

Fredriksson ser Covid-19 som en kris hen kommer ha 1 dtanke 1 sitt framtida arbete. Hen ser
det som nodvéndigt att komma ihdg vad som héinde for att rusta sin verksamhet for eventuella
framtida kriser. Det Fredriksson lyfter dr att hen inte kan se att branschen kommer ha
mojlighet att gé tillbaka till hur det fungerade innan Covid-19, utan att vissa fordndringar ar
oundvikliga. Carlander stimmer in i Fredrikssons mening om branschens fordndring, &dven
om hen inte heller kan svara exakt pa vilka fordndringar som kommer vara mest betydande.
Vidare menar Carlander att det finns en majoritet av medarbetare, hovmaéstare och krogare
som inte varit med i branschen tillrackligt lange for att ha upplevt en kris tidigare dé de
senaste tio aren préglats av en I6nsam bransch. Det finns alltsa mycket att lira av att arbeta
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sig igenom en kris och sedermera kunskap att ta med sig in i framtiden. Eriksson menar att
hen hoppas att krogare har ténkt till under krisen om vilken sorts verksamhet de vill bedriva.
Hen lyfter som exempel att man inte bara kan oroa sig 6ver brist i kompetensforsorjning utan
att krogarna dven bor se till det finansiella och bygga upp en kassa att ha som sidkerhet vid
samre tider. Carlander reflekterar ocksa dver de finansiella aspekterna och stéller sig fragande
till de krogar som gick i1 konkurs de forsta veckorna under Covid-19. Det Carlander menar ar
att de finansiella bitarna méste vara pa plats och fungera som en sdkerhet for utmanande tider
da omsittningen minskar drastiskt. Samtliga informanter dr dock enstimmiga i det faktum att
en kris i Covid-19s utstrickning inte dr mojligt att vara helt forberedd pa varken ur en
finansiell eller mental aspekt.

5. Analys

5.1. Flexibelt ledarskap

I enlighet med det bland annat Wellton (2017) menar vara en framgéngsrik egenskap, visar
informanterna 1 stor utstrickning pa en flexibilitet. De belyser flexibilitet som nagon sorts
grundpelare i1 branschen, och hur det dr avgoérande for att anpassa verksamheten till
efterfrigan och trender. Informanternas flexibilitet dr sdledes inte ett nytt fenomen kopplat till
Covid-19, d@ven om det har haft stor betydelse for att anpassa sig till raidande omstandigheter.
Formagan att anpassa sig talas om som en oundviklighet och ses som mer betydande nu nir
branschen anstringer sig for att dverleva. Okade dppettider under férmiddagar och luncher
samt storre satsningar péd uteserveringar r atgirder en majoritet av informanterna fokuserat
pa for att attrahera besokare under Covid-19 vilket visar pa ett resilient arbetssdtt med
formégan att anpassa sig (Arond-Thomas, 2004). Dessa tidigare luckor och nedprioriterade
tider har saledes givits ett storre fokus vilket har mojliggjort for informanterna att generera en
storre del av inkomsten under andra tider dn tidigare. Forfarandet visar pa en flexibilitet 1
verksamheten da ledarna agerat efter givna foOrutsdttningar och extern péverkan
(Arond-Thomas, 2004). De informanter som inte genomfort dessa satsningar menar pa att de
inte mérkt av en ligre efterfrdga i samma utstrickning som sina branschkollegor och har
dérav inte heller pdvisat samma grad av flexibilitet under Covid-19. Informant Bengtsson &r
intressant att se till i detta avseende da hen inte mérkt av en minskad efterfraga, 4ndock har
hen tagit fram kreativa koncept. Syftet med hens flexibilitet har f6ljaktligen varit ett sitt att se
till 6vriga branschens svarigheter och forebygga for eventuella utmaningar. Bengtsson visar
genom sitt agerande pa en flexibilitet och ett resilient arbetssitt diar externa faktorer tas in och
ddr hen minimerar risken for att verksamheten i storre utstrdckning drabbas av den osédkra
omvérlden (Seville, 2016).

Manga informanter har sett till take away som en forsta 16sning for att 6ka forséljningen da
besoksunderlaget minskat. De menar att take away tidigt under Covid-19 identifierats som en
stark trend och de har pé det séttet lyckats behélla gésterna i viss mén. Denna omstéllning
kraver formagan att stdlla om sin verksamhet baserat pa snabba beslut, vilket Wellton (2017)
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belyser som viktigt for att kunna agera resilient. Nagra informanter menar dock pé att take
away inte varit sd framgangsrikt som de onskat och planerat for, vilket i ndgra fall lett till att
ytterligare ett snabbt beslut tagits om att sluta erbjuda take away i samma utstrickning som 1
borjan av pandemin. Det man gjorde var att analysera 16nsamheten och i de fall dir det
visades vara for resurskrdvande valde man att franga den satsningen. Dérav visade en del av
informanterna pé ett ytterligare resilient agerande dér de insdg att deras forsta 16sning inte var
framgangsrik och saledes stilldes verksamheten om pé nytt. Detta forfarande gar dven att
applicera pa meningen Hallak et al (2018) har om ledarens entreprendrskapsanda. Tengblad
(2018) diskuterar detta vidare och lyfter dven vikten av att ledaren inte bara ser till hur
konkurrenter gjort eller till de trender som é&r aktuella, utan att ledaren véljer att agera enligt
det sitt som hen anser vara mest effektivt och 16nsamt. D& informanterna visar pa en vilja att
alltid hitta de 16sningar som genererar hogst 16nsamhet for deras verksamhet och konstant
forhaller sig sjélvkritiska 1 sitt agerande utvecklas &ven deras fOrmaga att vara
omstdllningsbara och mer resilienta. Ledarna dr 6verens om att deras flexibla formaga har fatt
storre betydelse och 4r en avgdrande egenskap nir branschen befinner sig i kris. Andock
kommer inte en ledare som inte kan visa pa en flexibilitet i sitt arbete kunna Gverleva en
langre tid som krogare under normala omstédndigheter. Da de till viss del har varit begransade
till foljd av restriktioner har deras kreativa formdga fatt anvindas och har kompletterat
flexibiliteten 1 storre utstrackning &n i normaltillstdnd.

5.2. Kommunikativt ledarskap

Informanterna beskriver en relation till sina medarbetare som alltid genomsyras av
kommunikation, och &ar alltsd inte ett nytt agerande till f6ljd av Covid-19. Den tighta
sammanhéllning de visar pd inom respektive organisation menar informanterna &ar en
forutséttning for att kunna samarbeta under de stressfyllda timmar som arbetet for med sig.
Det fortroende som kan skapas i och med dessa handlingar 4r 1 linje med Lee et als (2013)
teori om att god kommunikation resulterar i fortroende for ledaren och transparens i
ledarskapet. Under Covid-19 beskriver informanterna att kommunikation fatt ta storre del av
deras ledarskap da de identifierat en risk att tappa en del av personalens fortroende om de inte
bemdter den oro som uppstitt bland medarbetarna med transparens. Nir ledarna visar pa
formaga att identifiera och kontrollera en orolig situation genom sin ndrvaro och
kommunikationsforméga dr detta ett bevis pa att de skapar forutsittningar for att bygga en
resilient organisation (Hatler & Sturgeon, 2013). Bemotandet av oro har resulterat i en
lugnare miljo dér de operativa delarna har kunnat lamnas oberdrda i en storre utstrackning dn
om kommunikationen varit bristféllig, vilket ses som ett kvitto pa ett resilient arbetssétt. For
att astadkomma detta och en storre grad av resiliens har ledaren i ett inledande stadie gjort en
beddmning av omgivningen, aktiviteter och individers kdnslor och upplevelser (Hatler och
Sturgeon, 2013). De menar att de som en del i kommunikationen valt att vara mer nérvarande
i de operativa delarna av verksamheten an tidigare. Nigra av informanterna har tagit pass i
servis, kok eller bar for att underlitta for medarbetarna, vilket utover kommunikativt ocksa ar
ett flexibelt agerande (Arond-Thomas, 2004). Andra menar att de velat ge medarbetarna sé
manga arbetstimmar som mdjligt d& de inte kan erbjuda lika mycket arbete som innan, och
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har istéllet valt att visa ndrvaro genom att fysiskt finnas tillgénglig for stéttning. Saledes har
de sett till vilken form av kommunikation de anser vara mest effektiv for att paverka sina
medarbetare positivt och dirigenom blandat verbal och fysisk kommunikation (Sommer et al,
2016). Detta ses som ett resilient arbetssétt dir formaga stricker sig till att jamvil anpassa sin
kommunikativa egenskap.

De informanter som inte upplevt sig drabbade av Covid-19 i lika stor utstrickning har inte
heller betonat en storre vikt vid kommunikation én tidigare. De menar att de inte erfarit ett
okat behov av kommunikation fran personalens sida och har séledes inte behdvt agera for att
skapa ett lugn inom organisationen. Samtliga av de mindre drabbade informanterna belyser
dock det faktum att de dndock ként ett behov att kommunicera med personalen om dels hur
de kan bidra till en minskad smittspridning, men dven vad som sker sett till Covid-19 och hur
det kan komma att paverka organisationen. Sédledes ter det sig tydligt att kommunikation och
transparens dr viktiga verktyg for en ledare under kris for att behalla ett hogt fortroende fran
medarbetarna, 1 enlighet med Vargo och Sevilles (2011) och Lee et als (2013) mening om ett
framgangsrikt ledarskap. De informanter som dr verksamma inom en storre koncern med
langre beslutsprocesser har vittnat om utmaningen med att sjdlva fa ta del av information
innan den nar medarbetarna. For dessa ledare kan det sdledes vara sd att man inte lyckas
uppnd den grad av kommunikation som &r Onskvird i en sd utmanande situation som
Covid-19 ér, och i de fall dér ledaren tvingas meddela om varsel i ett mycket sent stadie kan
relationen mellan medarbetare och ledare komma att paverkas. Det informanterna lyfter dr en
onskan om att arbeta mer kommunikativt och transparent utan stérre inblandning frén
ledningen ovan de sjdlva. De menar att de behover arbeta sa for att ha motiverad personal
som vill vara kvar dven efter Covid-19 (Sveningsson & Alvesson, 2011). Denna begrinsning
1 kommunikation med personalen paverkar saledes deras mojligheter till att agera i syfte att
skapa en resilient restaurang sett till de kommunikativa delarna.

5.3. Karismatiskt ledarskap

Den karismatiske ledaren kan till synes &tnjuta mer framgang i en kris likt Covid-19 &n den
som inte besitter de karismatiska karaktdrsdragen. Enligt Sveningsson och Alvesson (2011) ar
det den karismatiske ledaren som personalen vinder sig till i en situation dd omvirlden &r
osdker och oforutsdgbar. Att da utstrala struktur, kunskap och trygghet skapar incitament for
medarbetaren att ta efter ledarens agerande (Hatler & Sturgeon, 2013). Informanterna valde
att belysa sin erfarenhet, och det faktum att de forskaftat sig erfarenheten genom att arbeta sig
upp 1 branschen, som en fordel 1 sin nuvarande roll som ledare. Det foreligger tydligt att
informanternas erfarenhet som byggt kunskap mojliggér for samtliga att skapa en
strukturerad och trygg miljo for sina medarbetare. Informanternas syn pa en ledares
egenskaper skilde sig nagot at med ndgra gemensamma nidmnare. Att kunskapen om
branschen var avgdrande var de enstimmigt overens om. Eriksson exemplifierade karismans
betydelse da hen berittade om nédr hen salt sin andel av en restaurang, och personalen valde
att folja med till Erikssons nya verksambhet istillet for att vara kvar med den andra dgaren. En
bidragande faktor till detta utfall kan utgoras av den trygghet och struktur Eriksson da
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utstralade gentemot sina medarbetare (Sveningsson & Alvesson, 2011). Genom sitt agerande
kan Eriksson @ven ha byggt en relation med sina medarbetare priglad av tillit vilket sett till
Tengblads (2018) presentation av framgangsrika ledare &r en viktig del i skapandet av
resilienta organisationer. Saledes védger informanternas erfarenhet tungt for deras karismatiska
del av ledarskapet.

Informanterna visar pa en oro dver framtida kompetensforsorjning som ett resultat av att stora
delar av den tidigare personalstyrkan ldmnat branschen efter Covid-19s utbrott, vilket
stimmer Overens med det Sommer et al (2016) menar kan vara en konsekvens av
organisationer som inte lyckats std emot en extern kris. Aven om informanterna ser det som
en utmaning att attrahera personal i syfte att fylla de arbetstillfdllen som branschen erbjuder,
menar de att detta ansvar &ndad ligger pa ledarna. En del av informanterna talar om att
trygghet kommer vara svart att erbjuda, andock menar de att mjuka virden vilka skapar
gemenskap istdllet blir centrala. D& informanterna beskriver sitt sétt att arbeta, i form av
ndrvaro, sammanhéllning och en tight arbetsgrupp, visar de pa karismatiska drag vilka kan
forklara den respons de mottagit frdn medarbetarna under Covid-19 (Sveningsson &
Alvesson, 2011). Det informanterna vittnat om ar personal som visat sig lojala, vander sig till
ledaren for information och trygghet, samt anpassar sig till omgivningen vilket ses som
betydelsefullt for en resilient organisation (Hatler & Sturgeon, 2013). Fredrikssons exempel
pa kocken som blev diskare under ndgra manader for att fa behélla sin anstillning och hjilpa
Fredriksson i en tuff situation kan fungera som ett bevis pa karismatiska drag informanten
sjélv inte identifierat.

De karismatiska karaktirsdragen definieras till stor del av ledarens relation till medarbetarna
och huruvida medarbetarna vidnder sig till ledaren i en krissituation (Sveningsson &
Alvesson, 2011). Dérav ter det sig sannolikt, men framforallt fordelaktigt, att ledaren 1 fraga
som Onskar uppnd en karismatisk stdllning vérdesitter att arbeta med och for andra
ménniskor. Manga av informanterna lyfte att en anledning till varfor de valt att bygga en
karridr inom restaurangbranschen var mojligheten till att omge sig av olika individer.
Informanterna med lidngre erfarenhet inom branschen menade dven pa att de under senare
delen av sin karridr reflekterat mer Over sitt sétt att hantera personal, och arbetar idag mer for
att skapa goda relationer till medarbetarna vilka delvis utgors av en lojalitet. Enligt Sommer
et al (2016) ar det positivt att arbeta enligt dessa metoder da det bidrar till ytterligare
resiliens. De har dven arbetat upp en kunskapsbas och ett gott rykte efter manga ar i samma
bransch vilket troligen bevisar att de med hjélp av sin erfarenhet arbetat fram en starkare
karisma vilket dr en forutsittning for att skapa en resilient organisation (Sveningsson &
Alvesson, 2011). I sitt arbete med att motivera sin personal och behalla sammanhallningen,
framhaller ledarna sina karismatiska drag och en sjdlvmedvetenhet. De menar att en karisma
har véxt fram genom erfarenhet och har byggt en kunskapsgrund att std pa. De lyfter 4ven
vikten av att tycka om att arbeta med ménniskor och menar att det 4r en forutsattning for att
kunna vara en karismatisk ledare och bygga en relation med personalen. Vi konstaterar
foljaktligen att de informanter som visat pa karismatiska drag &dven visade pa att
relationsbyggandet med personalen blir mer naturligt, ldngsiktigt och slutligen &ven
betydande for ett framgangsrikt ledarskap.
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5.4. Uppmaérksamt ledarskap

De egenskaper som enligt studiens teori dr betydande for ett framgangsrikt ledarskap kan
sdgas kriaver samma grundlidggande egenskap, att vara uppmirksam (Teo et al, 2017). Om
ledaren lyckas agera uppmérksamt sett till personal likvil som till omvérlden skapas dven
forutsittningar for det motiverande, kommunicerande, karismatiska och flexibla ledarskapet.
Séaledes sdg vi det som mycket intressant att utreda informanternas grad av uppmaérksamhet i
sitt arbete.

Wellton (2017) presenterar den uppmérksamme ledaren som formogen att se till omgivande
miljo och minniskor och skapar dérefter en tydlig riktning for dessa att fokusera pa och
forhalla sig till. Denna forméga visar samtliga informanter pa dd de i viss utstriackning till
foljd av sin erfarenhet kan reflektera dver dels omvirldens paverkan pd organisationen, men
ocksd Over personalens behov. Andersson, bland ménga andra av informanterna, talar om
hanteringen av oro pé restaurangen under Covid-19 krisen som kréver en uppmirksamhet pa
bade personal, men ocksd omvérlden och rddande restriktioner for att kunna motverka oron
genom transparens och trygghet. Vidare exemplifierar Eriksson en tydlig konsekvens av en
bristande uppmairksamhet under kris hos den andre deldgaren vilket ledde till uppsdgningar
fran personalens sida. Om ett tydligare fokus legat pd att identifiera personalens maende och
onskningar dr det stor chans att ledaren 1 ett tidigare stadie kunnat gripa in och agera, och pa
sa satt forhindra uppsdgningarna (Hatler & Sturgeon, 2013). Att identifiera personalens
behov kriaver uppmirksamhet da alla personer dr olika och behdver déirav olika typer av
ledarskap. Davidsson lyfter vikten av att hen &r uppmairksam pa hur hen bor anpassa sig till
varje individ av teamet for att frimja utveckling. Davidssons uppmérksamhet bidrar saledes
till att hens medarbetare fir mojlighet att utvecklas pa sin arbetsplats d4 hen erbjuder ett
personligt ledarskap som ser personalens behov (Teo et al, 2017). Mgjligheten till utveckling
skapar en hallbarhet pd ldangre sikt for branschen da det bidrar till stérre kompetens hos
personalen. Foljaktligen blir en uppmérksamhet hos restaurangledare avgdrande, inte bara for
den enskilda organisationens resiliens, men dven for resiliens inom branschen som helhet da
hela branschen befinner sig i kris (Sommer et al, 2016).

Manga av informanterna menar pa att de till f6ljd av Covid-19 har reflekterat mer &n tidigare
over eventuella framtida kriser, och hur de kan forbereda sig pd en sddan. De har emellertid
svart att exemplifiera hur de agerar for att forbereda sig pa en sadan hiandelse annat 4n genom
att bygga upp en stabilare kassa och minimera tunga fasta poster sa som personal.
Foljaktligen har informanterna skapat en storre medvetenhet dn innan Covid-19 krisen kring
vikten av att vara uppmirksam pa kriser och pé sa sitt kunna agera i ett tidigare stadie for att
minimera paverkan pad verksamheten (Teo et al, 2017). Uppmairksamhet som egenskap gér
saledes att identifiera som dynamisk i den mén ledaren aktivt arbetar for att utveckla den i
syfte att ligga en grund for att organisationen ska kunna vara resilient (Seville, 2016). For att
framgangsrikt anvinda sig av de tidigare ndmnda egenskaperna dr en uppmaérksamhet hos
ledaren sett till personal och omvérld grundldggande. Om ledaren saknar uppmérksamhet
missar hen alla mojligheter till att bemota de behov personalen uttrycker. Saknar ledaren en
uppmirksamhet gentemot omvirlden forbigds trender och fordndringar i1 efterfragan vilket
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Covid-19 ér ett tydligt exempel pd. Sdledes menar informanterna pé att genom deras féormaga
att hela tiden uppmirksamma vad som sker runt omkring sig skapar de d&ven en mojlighet att
agera 1 tid och utveckla sin verksamhet. De ledare med en léngre erfarenhet visade pa en
storre medvetenhet om de olika egenskaperna och menade pé att de idag arbetar aktivt med
att utveckla dessa egenskaper i storre utstrackning &n deras forsta ar i branschen.

5.5. Motiverande ledarskap

Informanterna menar att da branschen dr fysiskt krdvande, stressig och ofta innebér langa
arbetsdagar, dr det avgdrande for ledaren att kunna motivera sin personal att gora bra ifran
sig. For att lyckas nd fram till personalen betonar de betydelsen av att se varje individ och
kunna uppfatta vad hen motiveras av. Dessa tankar gér i linje med Vargo och Sevilles (2011)
mening om att ndr ledaren formedlar hopp till sin personal kan det resultera i en dkad
motivation. Aven Wellton (2017) belyser vikten av att ledaren ser individen for att kunna
avldsa vad denne efterfrdgar hos ledaren. Motivation kan te sig pé ett flertal olika sitt, och
bor anpassas efter situationen. Informanterna visade pa formégan att 14sa av olika situationer
pa flera sdtt och Over tid 1 syfte att utveckla verksamheten, vilket dven &r i linje med det
Hatler och Sturgeon (2013) menar skapar ett sjalvfortroendet hos personalen. En betydande
skillnad som gar att utldsa ar fordndringen av motiverande handlingar sett till innan och under
Covid-19 krisen. Ménga informanter benimnde motivation innan Covid-19 som mindre
personligt inriktad, exempelvis genom att erbjuda kurser och utbildningar 1 arbetet, eller att
ange tydliga arbetsbeskrivningar samtidigt som utrymme lamnades till egna initiativ frén
personalen. Under krisen har det motiverande arbetet snarare handlat om att exempelvis
bemoéta oro hos personalen genom att paminna om mindre saker som sprider glddje och
uppmuntran och bekrifta varje individ 1 personalen mer &n tidigare sett till deras
arbetsprestation. En tydlig del i att motivera sina medarbetare har dven varit att hjélpa till pa
alla positioner inom verksamheten och lata personalen paverkas av ledarens engagemang.
Manga informanter definierar detta forfarande som att leda genom att géra. Genom att vara
ndrvarande och delta 1 det vardagliga arbetet har ledaren i sin strivan mot att uppnd en
resilient organisation dérav kunnat bidra till en vi-kdnsla och ett tightare team, vilket &r en
forutsittning for att skapa en god sammanhallning (Sommer et al, 2016). Sammanhallningen
kan dven generera forutsittningar for Sveningsson och Alvessons (2011) mening om att en
ledare kan inspirera efterfoljare till den grad att de sétter organisationens intressen fore sina
egna. Da ledaren lyckas skapa en tight sammanhéllning och ett starkt fortroende mellan
ledare och medarbetare Okar sannolikt mojligheten att medarbetaren sedermera sitter
organisationens, eller ledarens, intressen fore sina egna. Nar ledaren pa sa sitt arbetar for att
paverka sina medarbetares prioriteringar, likt Bengtssons fokus pa gruppens engagemang och
arbetsfokus, dr det dven synonymt med att bygga en resiliens inom organisationen (Hatler &
Sturgeon, 2013).

Informanternas utmaning med motivation under Covid-19 gér att jimfora med de utmaningar
de identifierat gillande kommunikation och transparens. D& négra av informanterna upplever
svarigheter med kommunikation till f61jd av Covid-19 bor det enligt Lee et al (2013) resultera
1 ett mindre transparent ledarskap och sedermera en forsimrad relation mellan ledare och
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medarbetare. En majoritet av informanterna vittnar om att det varit svdrare att motivera sin
personal under Covid-19 én tidigare, och det ir 1 stor utstrackning samma ledare som uttryckt
en oro Over att inte lyckas kommunicera tillrackligt med personalen. Det dr ett tydligt
exempel pa att de nimnda egenskaperna inte star for sig sjdlva utan kan snarare bara fungera i
symbios om en ledare &mnar uppna en resilient organisation (Sommer et al, 2016). En del av
den oron kan mdjligtvis hirstamma frén en sjalvkritisk syn pd det egna ledarskapet, vilket
framforallt tva informanter visade pa. Vidare dr de ledare som inte upplevt svarigheter med
att motivera personal dven de som inte blivit paverkade av Covid-19 i samma utstrackning.
Det samtliga informanter visat pa adr dndock en medvetenhet kring vikten av motiverad
personal. Aven di ndgra informanter #r noga med att belysa sina tillkortakommanden
gillande motivation, bor det faktum att personal stannat kvar under en léngre tid och visat pa
att de trivs kunna ses som ett kvitto pa deras arbete. Ledarna visade pd svérigheter med att
anpassa en del av egenskaperna till Covid-19s f{Orutsittningar. Motivation och
kommunikation har upplevts som utmanande di branschens ndrmaste framtid &r oviss, vilket
leder till att personalens trygghet 1 sin anstdllning paverkas. Vidare skiljer sig
tillvigagangssitten for kommunikation at, d&ndock har resultatet av deras kommunikativa
formaga foljaktligen varit framgéngsrikt vilket personalens motivation vittnat om. Vi kan
sdledes dra slutsatsen att den kommunikativa egenskapen varit av betydelse for
informanternas motivation under Covid-19.

6. Slutsatser

Studiens syfte var att utreda hur en krogares ledarskap under kris bidrar till att skapa en
resilient organisation, och vilka ledaregenskaper som visar sig vara betydelsefulla. Syftet
drevs av forskningsfragan; Hur mdjliggor ledaregenskaper for smd- och medelstora
organisationer inom restaurangbranschen att skapa resiliens? De intervjuer som genomforts
visade pa att alla ledare vérdesitter de egenskaper som presenterats i teorin och anvinder
dessa som verktyg i sitt dagliga arbete. Genom att anpassa och utveckla dessa egenskaper
driver de sina verksamheter genom Covid-19 och bidrar till att restaurangerna visar pa
resilienta drag i olika stor utstrackning.

Studien har undersokt restaurangledares resilienta formaga att anpassa sig till ovintade
forandringar 1 omvérlden och vilka av ledarens egenskaper som visat sig vara betydande 1
detta arbete. De dr verksamma 1 en miljo vilken priglas av snabba beslut, skiftande trender
och stor arbetsbelastning. Covid-19s utstrickning har lett till att ingen restaurang i branschen
lamnats helt oberord, och att bedriva en verksamhet under dessa forhallanden ar saledes en
utmaning som paverkat alla krogare sedan pandemins utbrott. Betydelsen av att ledarna under
en kris i Covid-19s omfattning klarar av att fortsétta driva sina verksamheter &r av stor vikt
sett till flera faktorer. Sveriges samlade krogare sysselsitter 6ver 200 000 personer (SCB,
2020), och ir en stor del av det svenska nojeslivet. For att behalla arbetskraft inom branschen
och motverka att Sveriges restaurang- och ngjesliv forsummas dr fraigan om hur ledarna, de
ansvariga, inom branschen arbetar hogst relevant att utreda. Som ledarnas egenskaper ovan
belyser ar dessa i stor utstrackning anvdnda under Covid-19 krisen, &ven om en del variation
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aterfinns. Ledarna visar pa att egenskaperna anammas pa olika sétt beroende pa vilken
kontext de befinner sig i, och i vissa fall brister de 1 anvindningen av egenskaperna till f6ljd
av begriansningar som Covid-19 fort med sig. Vidare vittnar en del om utmaningar med att
fortsatt kunna bedriva sin verksamhet under rddande kris, dndock har de alla lyckats halla
oppet och diskuterar snarare utvecklingspotential och framtidsvisioner for sin verksambhet.
Saledes gér det att hdvda att ledarnas egenskaper i stor utstrackning har skapat forutsittningar
for att skapa en resiliens inom organisationen under Covid-19 krisen, och 1 vissa fall dven
bidragit till att organisationen utvecklas. Restaurangledarna har visat pa ett agerande vilket ar
i linje med Vargo och Sevilles (2011) mening om att en organisation kan frodas under en kris
om ledarskapet inom organisationen lyckas bygga en resiliens. Deras verksamheter har inte
bara dverlevt, utan ledarna har dven lyckats lyfta blicken och kunnat se en tid efter Covid-19.
Vidare kan de betydande ledaregenskaperna ses som verktyg for organisationer i framtiden att
anvinda vid en potentiell framtida kris for att lyckas std& emot och fortsatt halla
organisationen vid liv. Vart resultat om att dessa egenskaper dr av betydelse for att skapa
resilienta organisationer kan ses som ett bidrag till de specifika handlingslistor som Aviad
(2007) menar efterfrigas for krishantering. Det foreligger tydligt att specifika egenskapers
betydelse under Covid-19 for att skapa resiliens for organisationer kan ses som en lirdom att
ta tillvara pa for framtida hindelser, vilket ocksa ar 1 linje med det Wellton (2017) menar bor
fokuseras pd. Da Covid-19 inte bor ses som den sista omfattande externa péverkan
organisationer tvingas std emot bor ldrdomar forvaltas som kan bidra med resilienta
organisationer byggda pa en grund av erfarenhet och kunskap. Likt Ledesmas (2014) tankar
om hur en resilient ledare vixer fram med tiden har ledarna fran Covid-19 tagit med sig
ytterligare kunskap infor sitt framtida arbete, bade under normaltillstdnd men ocksé under en
eventuell kris.

Da studien haft sitt fokus pa restaurangbranschen och hur egenskaper som utgor ett ledarskap
kunnat bidra med att skapa resiliens inom smé- och medelstora organisationer begransar detta
studiens generaliserbarhet till andra aktorer 1 branschen. Mer én att dverfora ny forstéelse om
hur specifikt restauranger kan skapa resiliens som &r anvéndbar i1 framtiden gér inte att hivda,
dock é&r anvindbarheten stor inom sitt specifika omrdde. Om dessa egenskaper é&r
betydelsefulla inom fler branscher dn inom restaurangbranschen dr inte nigot som ligger
inom ramen for vad denna studie kunnat pdvisa. Detta leder vidare in pa hur denna studie kan
kompletteras av framtida forskning.

6.1. Forslag pa framtida forskning

Som forslag pd framtida forskning kan ledaregenskaperna, som visat sig vara av stor
betydelse for restaurangers resiliens under Covid-19, undersdkas i andra branscher. Genom
att bedriva jamforande forskning mellan branscher bidrar detta till generaliserbarheten av
resultatet av denna studie. En intressant fordjupning av studiens forskningsomréde inom
branschen sett till framtida forskning finns inom flera aspekter. Exempelvis kan ett
medarbetarperspektiv generera fler viardefulla faktorer som forbigds da forskningen primért
riktar sig mot ledaren. Resultatet kan d& kompletteras med mottagarens uppfattning om
egenskapernas betydelse och inverkan i syfte att skapa en resilient organisation. Aven
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faktorer sd som kons- och &ldersfordelning samt socioekonomisk bakgrund kan komma att
paverka resultatet och dr foljaktligen intressant att se till 1 vidare forskning. Till f6ljd av att
Covid-19 pandemin i skrivande stund inte kan betraktas som dver, om det ndgonsin kommer
vara mojligt, kan en liknande framtida studie komma att generera ett annorlunda resultat.
Salunda skulle en liknande studie vara intressant att genomfora dé restaurangbranschen delvis
har &terhdmtat sig och didrmed eventuellt har forméaga att reflektera djupare Over sitt
ledarskap.
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