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Sammanfattning /Abstract

Kan ett vardskap som dr kommersiellt &ven vara genuint vilkomnande och kan man idag pé
allvar vinna fordelar pa en konkurrensutsatt marknad utan att erbjuda ett genuint vardskap?
Bakgrunden till detta arbete dr det etableringsprojektet med titeln: Virdskap och ledarskap
som berdor — ett konkurrensmedel? som finansierades av KK-stiftelsen (Stiftelsen for Kunskap
och Kompetens) &r 2010. Representanter fran besoksnéringen pa lokal, regional och nationell
niva mottes pa tva vilrenommerade landsortshotell for att 1igga grunden till ett storre
gemensamt forskningsprojekt. Inga ytterligare medel tilldelades dock projektet varfor delar av
det stora materialet fran studien nu redovisas i denna c-uppsats. I projektet anvéindes Teori U
som bade teoretisk utgangspunkt och processmetod. Syftet for uppsatsen handlar for det forsta
om att undersdka metodens anviandbarhet i att frdmja branschens egen forstaelse for vad ett
gott viardskap dr. For det andra handlar det om att underséka hur man kan frigora implicit
kunskap och samskapa nya insikter om ett gott virdskap samt hur dessa i sa fall kan kopplas

till praktiken.

I studien genomfordes tva workshops, pa tva hotell med olika deltagare. Workshoparna, som
filmades, varade ett dygn (fran lunch till lunch). Ur det empiriska materialet utmejslades fem
teman for ett vardskap som beror: ledarskap, passion, mod, sjidlvinsikt och grundlaggande
vérderingar. I bigge workshops talade man om att det i branschen behovs ett paradigmskifte
fran kunskapssambhille till relationssamhélle. Deltagarna uttryckte att de upplever en
avsaknad av kunskap om immateriella kdnsloméssiga virden, om vad som sker i sjdlva métet.
Resultatet pekar pa att vi behdver undersdka vad som hénder om vi utbildar i det som gor oss
mer ndrvarande, autentiska och medvetna. Skulle det kunna vara ett sétt att skapa innovation i

bemotande?

Nyckelord: Teori U, vérdskap, ledarskap, virderingar, autenticitet, dppenhet, niarvaro



Innehallsforteckning

1) (1) o 5
INErOAUKEION i ———— 6
DY =T 1711 Yo 6

D 0 1 L PP 7
Amnesrelevans inom MAltidSKunSKap 0CR VATASKAD ...........ccvweeeveveveeeessssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 7
SYfte OCH fTrAGOSEAIININGAT c..ooorevereesereeereseeres s sesessesessssasssess s esass s ss e ss s s s s sa s s et sa bR sas e 9

3 1€ 001D L. 9
Virdskap i €N KOMMEISIEIL KONEEXE c...cuuvereeeereereeriserissesssesseesasssassesssesssssasssassesssesssssssssassssssesssssssssassssssssssssssssassssees 9
Emotionella diMeNSIONET ... ses s sesssess s sssesssesssssssssssssessssessessssessssessssssssssssssssssssssesess 10

0] 7= 1 018 0 D0 0 ) o O 11
EtymMOlogiSK DaKGIUNA. ...ccuieeieeereeseieeesseiecteeiessseesse s sss s b st s ss s s s s s s 12
GrUNAIAZZANAE VATAEN ..ttt sesssesssessse s esse s s bbb s s s s s s bbb 12
SATDATNET ..ot es s s RS R R ERReERReERRRReRRRRR e 13

Ser DIaNSCREN SiZ SJALV? ...ttt bbb s ss s bbb 13
Introduktion till Teori U och ndgra Centrala DEGIePP ......eosrerorsersssrsssessssesssesissssssssssssessssesassssenss 14
AR ONISTOTSKIIIINE covv ettt eesse ettt b s s ss s s bbb e b bbbt 15
Uppmarksamhetsformer och var blinda flACK.....connenecrec e seesess s 16
Verktyg for inSiKt 0Ch fOrANAIING ...ttt s s sees s sss s s ssesanes 17
TEOTT U SOM MELOU..couceoririivvrcrrsirirsirissisisssssssissscsissesissssssssssssesassesassssassssssss s ssassesassssessssasssssassssassssassssasssssssssanses 18
2010 ¢ 10 10§ o3 ol PP 18
BACET0) @ B (=5 0o I = 1]=) (PP 18
Metod och Material ... ————————————————— 21
Organisering AV WOTKSNOP ......cciriemirssirnsirisssssssissscsssesissssssssesissesassssssssssssesassessssssasssssssssssssssansesasssssssssanses 21
UTVAL AV AEIEAZATE .....cueeeeeeeereiseese ettt seessess s ssssesse bbb s s s bbb s a e 21
PlATS coureeseeueereeesreess s s e s s RS R R R R R R R SRR RS R R 23
Filmkamera och filmmaterial ... s ssesssssssessssssssssssesens 23
FIlMNINGSTOTTATAIIAE c.oueeeeeeeeeeereere ettt s bR s s bbb 23
EtiSKa fOrhAlININESTEEIET ..ottt et bbbt s s s s s s e bbb 24
FOrskarnas delaRtighet.. ..ttt see e b s sse st s ss s b bbb 24
GENOMPOTANAC AV WOTKSIOP ...cooeeeetrerresireeerseerisessisessssssessssesissssassssasssessssssass s sssssssessssssassssasssssssssssssssassssassssasises 24
Cirkeln SOM MOTESTOTIIL ...cuuuierreesreeeseer s rseesesss s seess s sess s s s ss s s ss s s s en s 24
Artefakter som Symboler fOr VArASKAP ..o reeeeseeeesseeseiseesseiesssssssesssesssessssssssssssssssssssssssssennes 25
Design av processen ULTAN TEOTT Ui iseesssssssssssesssssssesssssssessse s s ssssssssssssseses 25



22 ) L 27

VAT ASKAD SOM DI GT ..oeereercereriseresseesecsseesssesasssassesssesssessssssssssssesssesssssassssssesssesssssassssssesssessssssssssssesssesssesssssassssnsesssessnssens 28
LiEAATSKAD wteueeuteeetectseeseesseessesse e bbb sb e s s s s £ R SRR E SRR R e bbb 30

e RT3 L) o TP 31

(0 PP 31
SJALVINISTRE covvrvreueeretssesessessssssesresssssessesssesessesssssessesssssssses s ssessessesssssessssusesssssessssnessesssunesssssssnssessssesssesssssnsasesens 33
Grundlaggande VATAETINZAT .......cuiureermeeeeereesseessesssessseessesssessse bbb ssssesss et sessssbsse s bbb enes 33
Prototyp - implementering i bransch 0Ch UtDIIANING ......occoervcneerecersseesscseessessssessesssessessasssssesssesssssssssassess 34

10 )T 1) T 35
Material OCH MEEOAAISKUSSION .......cuverrerererereceseersesssresseassessessssassssssesssesssssassssssesssessssssssssssesssessessssssassesssesssssssssassess 36
Anvandbarheten hos Teori U SOM METOd. ...ccouuucereueeereeeessieseeseesessssssessesssesssesssssssesssssssssssssssssssesnes 36
AKREIONSTOTSKATENS TOI] ..ottt ettt bbbt s bbb s bbb 37

2 (00 L= 0 oY PP 38

T e r s s s s e s s RS R R RS R RS RS R R 38
VALEATEET oo eeeeeeereeseeeeee et sees et sees s esse s e bbb s R R8s R £ £ E ek SRR R R E R bbb 38
ROSUIEATAISKUSSTON ceovrereerersersseriseressesssesssesasssesscsssesssesssssassssssesssessssssssssssesssesssessssssssssssesssssassssssesssessesssssssssesssessessssssansees 39
VATASKAD ovuveeueeareeneeeeeseee sttt sesssesssessse s eesse bbb s s8££ R £ s bR R R R bbb es 39
REIatiONSSAMNAILE......cceeeeeeeeeeiee ittt ittt bbb bR bbb 39

B O T AN AT I G S PTOCESSET «.cureereereeueesreessersee st ssess s s sss s bR SRR A SRR e e bbbt 40

Ett gott vardskap ar ett VArdSKap SOM DETrOT ... ot sessseessessesssessse s ssssss s ssssseses 40
STUESALS 1 40
2S5 (=) Q=) 1 1] ) o 42

Bilaga 1. Inbjudan till workshop



Forord

Denna uppsats har sitt ursprung i det etableringsprojekt som KK-stiftelsen (Stiftelsen for
Kunskap och Kompetens) gav medel till 2010 med titeln: Virdskap och ledarskap som berér-
ett konkurrensmedel. Syftet med forstudien var att tillsammans med olika representanter fran
besoksndringen anvdnda Teori U (Scharmer 2007) som metod for att identifiera relevanta
forskningsfragor, hitta nya samarbetspartners och ldgga grunden for ett gemensamt
forskningsprojekt inom vérdskap. Forskare i1 forstudien var undertecknad tillsammans med
Tobias I Nygren, ddvarande prefekt for RHS (Restaurang- och hotellhdgskolan, Orebro
Universitet). Efter forstudien tilldelades inga ytterligare medel till en uppf6ljning varfor
materialet ej analyserats tidigare. Forskningsomradet dr stort varfor syftet med denna C-
uppsats avgransats till en dimension av projektet. Jag har valt att gora Teori U och dess

anvindbarhet till uppsatsens huvudtema eftersom den i forstudien stottades av KK-stiftelsen.

Under mina sju ar som ldrare pa RHS har jag iakttagit en stegring av behovet att utveckla
arbetsmetoder som kan Oka sjdlva modet att ge vardskap. Det mod som handlar om att mota
den andre i nuet, att 1ata det rum som kan 6ppnas mellan ménniskor fa lov att vixa av sig sjilv,
i stunden. Jag intresserar mig sérskilt for vad som hinder dé vi dr nidrvarande och autentiska i
det aktuella métet, bade med oss sjdlva och den andre. Nér vi later oss bli berorda — vilket jag
menar handlar om att vara 6ppna for det omedelbara och vad det kan sétta iging pa ett
kénslomadssigt plan. Hur vi mdjliggor relation. Jag har en bakgrund som musiker och
diplomerad Expressive Arts terapeut/pedagog med mangarig erfarenhet av coachning
individuellt och 1 grupp. Under flera ar har jag dessutom arbetat som moderator for olika

maéltidsevenemang, samt utvecklat metoder for presentationsteknik och scennérvaro.

Jag vill rikta ett stort tack till deltagarna i de badgge workshops som ingick i studien, for er
villighet att dela er tid, ert engagemang och er kunskap vilket utgjort grunden for mitt arbete.
Vidare vill jag tacka Tobias I Nygren for vart samarbete och alla samtal som vi fort bade fore
och efter studien som hjélpt oss att forsta och utveckla det vi kallar ett viardskap som beror.
Jag riktar ett tack till Marianne Pipping Ekstrom for ditt stod. Till sist tackar jag &ven Dag
Michalsen for ditt engagemang och din forméga att f4 mig att se strukturen i mitt arbete.
TACK!

Annika Goran Rodell



Introduktion

Inledning

I den studie som ligger till grund for denna uppsats faciliterades tva olika workshops dér
Teori U (Scharmer 2007) anviandes som processmetod. Deltagarna var olika representanter
fran besoksndringen med ett genuint intresse for vardskap. Uppsatsen handlar om metodens
anvéindbarhet for att forlosa deltagarnas gemensamma kunskap om vad som kénnetecknar ett

gott virdskap samt vad de medverkande kom fram till.

I dag &r konkurrensen inom besoksnéringen storre dn nagonsin. Riktar man blickarna mot
hotellbranschen ser man att manga verksamheter liknar varandra i sitt utbud vilket gor att
priset blir det medel man har att konkurrera med. Cathy Enz vid Cornell University har lyft
fram detta och framhaller att differentiering dr nodvéndig for dem som vill skapa 16nsamhet
och for det krévs vilja att investera 1 innovation. Det handlar om att skapa egna nischer och att
utveckla upplevelser och méten for/med gésten som ger ett unikt virde vért att atervinda till

(muntlig uppgift, Enz, 2011) Kan vi skapa innovation 1 bemétande till gagn for branschen?

Det snabba tempo som idag priglar bade vart arbetsliv och privatliv, vart behov av att standigt
vara uppkopplade och tillgéingliga skapar alienation, bade till oss sjdlva och andra. Vi méts i
den virtuella virlden via olika sociala medier dér man kan vilja att stinga av och pa. Det blir
som ett filter mellan oss och verkligheten — vi sitter tillsammans, men vi pratar inte, ser inte
pa varandra, hor inte, vi tittar i vara mobiltelefoner. I den virtuella vérlden kan vi vélja att visa
bilden av vilka vi vill vara — och stiinga av innan vi riskerar att exponera oss sjdlva och vad vi
kénner. Jag tror att det finns en ldngtan efter att motas ansikte mot ansikte. En relation &r
nagot som véxer fram mellan ménniskor i ett omsesidigt samspel av givande och tagande. For
att skapa unika upplevelser och moten for gésten kanske vi behover ta ett steg tillbaka och
stanna upp for att undersoka moten som kan innebéra en upplevelse av nédrvaro, autenticitet

och drlighet, som i sin tur kan berra de inblandade pa ett kénslomaéssigt plan.

Utgangspunkten Jér att Teori U (Scharmer, 2007) kan vara en metod som fungerar for att
undersoka moten som bir pa dessa kvaliteter kopplat till hotellbranschen. Det centrala i
uppsatsen dr anviandandet av Teori U bade som teoretisk ram for att forsta och beskriva
fordndringsprocesser samtidigt som det dr en metod for att skapa fordndring dir aktorerna i
branschen kan fa syn pa sig sjdlva. I processen kan nya typer av fragor stéllas och man kan

anvinda ett annat slags vokabulédr d&n man vanligtvis gor ndr man pratar om virdskap och



bemétande. Resultatet fran processen dr det empiriska materialet som ligger till grund for

uppsatsen.

Disposition

Uppsatsen har lagts upp pa foljande sétt: Under rubriken &mnesrelevans beskrivs pa vilket sitt
uppsatsen kan ge ett bidrag i &mnet Méaltidskunskap och vérdskap genom sitt fokus pa motet
samt hur det inverkar pa ett gott virdskap. Dérefter presenteras uppsatsens syfte och
fragestéllningar. Den efterfoljande bakgrunden &r indelad i tre delar. 1. Vérdskap i en
kommersiell kontext - dir lasaren ges en dverblick och introduktion till olika perspektiv pa
vérdskap. 2. Introduktion till Teori U ger en kort historik till teoribildningen samt en
presentation av dess forfattare Otto Scharmer. 3. Teori U som forskningsmetod beskriver
metoden och dess fem faser som anvinds for att undersoka om Teori U dr en brukbar metod
for att framja branschens egen forstielse av vad ett gott virdskap dr. Under rubrikerna metod
och material presenteras organiseringen av workshop samt dess genomforande och visar pé
vilket sétt Teori U applicerades som metod. Resultatdelen bestar dels av en redogorelse for
processen och en sammanstéllning av informanternas beskrivning av ett gott vardskap som
framhéver foljande varden: ledarskap, passion, mod, sjélvinsikt och grundldggande vérden.
Dels av informanternas prototyp (forslag) pa hur ett gott viardskap kan utvecklas och spridas.
Resultatet diskuteras sedan i en metoddiskussion och en resultatdiskussion. Uppsatsen

avslutas med en slutsats.

Amnesrelevans inom Maltidskunskap och vérdskap

Maltidskunskap och vérdskap ar ett méngdisciplinirt amne som utgar frin de tre
kunskapsformerna vetenskap, hantverk och estetik. Pa RHS utforskas maltid- och
vérdskapshdndelser ur ett helhetsperspektiv. En modell som tidigt utvecklades och som lagt

en grund for synen pa vad som skapar dessa helhetsupplevelser d&r modellen som ses i figur 1.
FAMM (Five Aspects Meal Model). Modellen introducerades i undervisningen av Carl-Jan
Grangvist som undersokt Guide Michelin och deras bedomningskriterier (Hedberg 2004 s. 20).
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Figur 1. FAMM modellen (Five aspects meal model: atmosphere, control management, room,

meeting and product) Inga Britt Gustafsson et.al (2006 ).

Modellens fem aspekter bestar av rummet, motet, produkten, atmosféren och styrsystemet.
Styrsystemet ligger som en grundforutsittning dar ledaskapet ar en viktig del (Gustafsson,
Ostrém, Johansson & Mossberg, 2006). Det ér i organisationen och i ledarskapet som
riktlinjer och visioner dras upp for hur en verksamhet ska styras och planeras. Detta kommer 1
sin tur att padverka rumsliga aspekter s& som val av farger och ljussittning, mobler, utensilier;
produktens kvalitet och utseende; personalpolitik och pé vilken niva man vill ldgga sig
gillande virdskapet. Allt detta sammantaget ger den helhetsupplevelse som i modellen kallas

atmosfar (Gustafsson et al., 2006).

Denna uppsats koncentrerar sig pa aspekten motet i FAMM-modellen som handlar om métet
mellan personal och gést, gédst och gist samt mdtet mellan all personal oavsett befattning
(Gustafsson et al., 2006). Det dr dock den personal som méter gisten som har storst inverkan
pa gastens upplevelse. (Gustafsson et al., 2006). Hér spelar de kdnslomédssiga aspekterna en
viktig roll eftersom den emotionella upplevelsen ér av stor vikt for en géstupplevelse. Denna
uppsats vill ge ett bidrag till en forstaelse av vad som formar ett vardskap som priglas av

nérvaro, autenticitet och dppenhet och vad som krévs for att 1dta sig berdras 1 motet.



Syfte och fragestallningar

Syftet med uppsatsen &r att underska om Teori U dr en anvindbar metod for att framja
branschens egen fOrstaelse av vad ett gott virdskap ér.

Fragestéllningar:

1. Kan man, genom att anvinda Teori U som utgangspunkt och processmetod, synliggdra
implicit kunskap och samskapa nya insikter om ett gott virdskap med en representativ grupp

fran branschen med kunskap och intresse for vardskap?

2. Om det dr mojligt att pa detta sétt gdra kunskapen explicit och att koppla insikterna till

praktiken, vad kom deltagarna i sa fall fram till?

Bakgrund

Vérdskap i en kommersiell kontext

Vi kan ana en inneboende motséttning mellan begreppet véardskap och det att driva
affarsmassig verksamhet. Kan ett virdskap som vill vara kommersiellt dven vara genuint
vilkomnande och kan man idag pa allvar vinna fordelar pa en konkurrensutsatt marknad utan

att erbjuda ett genuint vérdskap?

Virdskap édr den svenska dversdttningen pa det internationella begreppet hospitality. Nér man
frén borjan valde att beskriva néringen inom hotell och restaurang med ordet hospitality var
det ett tidigt forsok att anpassa namnet pé sektorn, for att darigenom skapa ett mer gynnsamt
intryck av kommersiell verksamhet. Detta menar Condrad Lashley (2008) som &r en av dem
som driver utveckling och breddning av forskning om hospitality i Europa. Som redaktdr for
tva bocker 1 &mnet, den forsta In search for hospitality (2000) och uppfdjaren Hospitality: a
social lens (2007) har han i bigge vidgat forstaelsen for hospitality genom att forskare fran
vitt skilda discipliner som antropologi, sociologi, historia, marknadsforing och pedagogik m.fl.
givit sin syn pd dmnet. Lashley har delat in hospitality i tre delar: den kulturella/sociala; den
privata/ inhemska och den kommersiella och menar att de tre delarna dverlappar och darfor
paverkar varandra (Lashley 2000). Eksell (2013) som undersokt vardeskapande i
hotellbranschen menar att den kommersiella géstfriheten paverkas av situations-och

kontextspecifika forestdllningar om bl.a. service och géastfrihet.



Inom hotellbranschen, dir priset ofta dr det man konkurrerar med, kan virdskap och
bemotande utvecklas for att skapa upplevelser virda att atervinda till. Cathy Enz frén The
Center of Hospitality Research, Cornell University i USA pavisar i sin forskning att den plats
ett foretag kan differentiera sig pa ar frontverksamheten diar mdtet med gésten sker och
standardisera de bakomliggande styrsystemen (muntlig uppgift, Enz, 2011). Ett sétt att gora
detta dr genom att ingdende studera interaktionen mellan gést och vérd, for att i det
kommersiella viardskapet utveckla langsiktiga relationer med géster som pa sikt ger dem
konkurrensfordelar (Lashley, 2008). Studier som pa ett ingdende sétt undersokt betydelsen av
Oppenhet, autenticitet och nérvaro for att skapa dessa relationer inom hotellbranschen kan jag
inte hitta. Den forskning som finns géllande frontpersonalens betydelse for skapande av vérde
inom service management och marknadsforing har inte heller utforskats konsekvent (Eksell,
2013). I en verksamhet som ska drivas pé affarsméssiga grunder behdvs en vision och mission
som kan végleda det dagliga arbetet (Svingstedt, 2012). Den vision och afférsidé som
kommuniceras innehéller ofta virdeladdade ord som beskriver de egenskaper man som
foretag vill formedla. ”Med energi, mod och begestring skapar vi en béttre vérld” (Nordic
Choice Hotels, 2014), ”Scandic ska vara ett stille dit medvetna ménniskor kommer for att fa
inspiration och ny energi. Vi skapar virde for dem som moter oss, och vi gor det i en béttre
varld.” (Scandic, 2014). Hur vil lyckas man forankra dessa visioner sa att de nér ut i hela

verksamheten frin ledning till frontpersonal?

Emotionella dimensioner

De emotionella dimensionerna av vardskapet maste beaktas menar Lashley ( 2003). Det visar
sig att den emotionella upplevelsen hos gisten dr det som i hog grad pdverkar beslut om att
atervinda samt "word of mouth” (Mattila och Enz, 2002). I en studie om minnesvérda
maéltider menade respondenterna att for att uppleva ett gott virdskap behdvde de kinna sig
vilkomnade, och accepterade, uppleva trygghet, vilbefinnande och virme (Lashley, 2003).
Manga foretag i branschen underlater att utbilda ménniskorna i frontverksamheten som ar de
som i storsta grad paverkar gédstens kdnsloméssiga upplevelse. Detta verifieras dven ndr man
undersoker servicemdtet som avser de sociala interaktionerna mellan géster och personal och
ar en central fraga som diskuteras inom service management och marknadsforing (Czepiel et
al., 1985; Bitner, 1990; Gronroos, 1990; Normann, 1991; Gupta och Vajic, 2000) Aven om
dessa interaktioner har utpekats som ett av de viktigaste elementen i tjénster (Schneider och
White, 2004), har storsta fokus inom forskning lagts pé kundernas uppfattningar pa bekostnad

av interaktioner och processer. For kunderna &r den viktigaste faktorn i atmosféren de
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anstilldas gistvinliga beteende (Echeverri, 1999; Heide och Grenhaug, 2009 ). Echeverri
(1999) menar att kiinsloméssigt eller emotionellt engagemang i servicemotet formedlar en
upplevd kénsla av uppriktighet eller drlighet. For att kunna uttrycka kénslor och dversitta det
till ett gott virdskap bor médnniskan tycka om det den gor, eftersom vérdskapet oftast kommer

inifran (Alexakis, 2011).

Forvantningar

Inom hotellbranschen finns forvéntningar pa att vardskapet/servicemétet ska uppfylla bade
géstens och verksamhetens krav. I det sammanhanget kan det vara intressant att nimna den
amerikanske sociologen Arlie Russel Hochschild studie fran 1983 av flygvirdinnor pa Delta
Airlines som bl.a. tog upp begreppet emotional labour vilket Bjork (2012) bendmner som
kénslolonearbete. Delta Airlines varumirke skulle stirkas genom att foretaget fokuserade pa
servicemotet, pd att flygvirdinnorna skulle anpassa sina kénslouttryck till foretagets
kénslokrav genom ett bestdmt regelverk. Detta &r ett sétt att standardisera fronten i
verksamheten eftersom man fran foretagets sida dr intresserad av att styra servicemotet sd att
det ska upplevas vara konsekvent (Lainpelto & Lainpelto, 2012). Aven Svingstedt (2012) tar
upp forvéntningar dir personalen formodas visa en positiv och engagerad kropp som svar pé
foretagets uttalade vision och mission. Bjork (2012) menar att man da inte bara salt rétten till
sin tid och sin kropp men &ven till sitt leende. Hon menar att det handlar om att manipulera
sina kénslor for att tillpassa sig arbetsgivarens krav. Det finns enligt Lainpelto & Lainpelto
(2012) risk for kidnslomédssig utmattning hos personalen om man inte medvetandegor riskerna
med denna typ av emotionellt arbete genom att utbilda branschen inom social kompetens —
formagan att samspela och fungera med andra ménniskor. Samtidigt hivdar Besoksnéringens
forsknings — och utvecklingsfond (BFUF) i sin rapport Sveriges mest attraktiva bransch
(2013) att arbetsgivarmarknadsforing kommer att vara den hetaste frdgan inom HR (Human
Relations) framdver. Man menar att det 4r medarbetarna som framst kommer att vara bérare
av organisationens varumirke. Har reckommenderas ett drligt och genomténkt
varumirkesarbete och en utveckling av ledarskapet sé att man kan ”mejsla ut vad
organisationen stir for” (BFUF, 2013) for att det ska kunna spridas bland medarbetare och
attrahera “rétt” personer. Bjork (2012) undrar vad som hdnder om man ldgger dver 10sningar
pa strukturella problem pé individen och skriver; ”...nér dkta gladje saluférs som en
konkurrensfordel for ett vinstdrivande bolag ér det nagonting som riskerar att ga forlorat.”
Finns det d4 en mgjlig vdg att nd det som Lashley (2008 ) bendmner som emotionell harmoni

- en samstammighet mellan den efterfridgade kédnslan och den genuint levda kdnslan?
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Etymologisk bakgrund

Intressant nog Oppnar den etymologiska bakgrunden for orden virdskap och hospitality upp
ett omrade av kirnvéirden, som pekar mot en underliggande viardegrund. Detta i ordens
ursprungliga betydelse fran latin och sanskrit utan att sedan ha f6ljt deras utveckling i spraket.
Vi kan se att ursprunget till ordet hospitality kommer frén latinets hospitalis vilket betyder
gastfri (SEO, 2011). Foljer man upp ordet sa bestar det av tva sammansatta ord: gést och fri.
Ordet gist i sitt latinska (SEO, 2011) ursprung hostis betyder fiende /framling (SEO, 2011)
och ordet fri harstammar fran sanskrit priya ;i betydelsen dlskad (SEO, 2011). Sammansatt
kan man séga att géstfrihet som handling innebdr att dlska en fiende/frdmling. Néar ordet
vérdskap, ocksa det ett tvadelat ord, studeras ser man vérd i betydelse av; géstvin, att sorja for
giistens sikerhet, okriinkbarhet samt i betydelsen gemenskap (SEO, 2011). Andelsen —skap
har betydelsen skapande, skaffande fran den ursprungliga betydelsen av ordet skapa; att ge
form (SAO, 2011). Ordet virdskap beréttar alltsd ndgot om att formge en géstvinlig
gemenskap. De nérbesléktade begreppen vérdskap och service forvéxlas ofta for att de liknar
varandra och dirfor dr svéra att urskilja (Hanefors, 2010). En intressant iakttagelse i
sammanhanget dr att ordet service hdrstammar fran latinets servitium (Wiktionary, 2014) i
betydelsen s/laveri. Ndgot som ger ordet en historisk innebord av att handla om nagot man gor

av plikt, inte av lust och egen vilja.

Grundlaggande varden

Vi paverkas av véar kulturella och sociala kontext och enligt Lashely (2008) sker den mesta
ovningen av det praktiska vérdskapet i inhemska, privata miljoer. Denna uppfattning
verifieras av Warde och Martens (2001) som visar att gésten upplever att det ges ett mer
autentiskt vérdskap i hemmet dn pa restaurangen. Detta ger det kommersiella vérdskapet ett
riktmérke eftersom det alltid blir bedomt utifrén virdskapet i den privata sfiren (Lashely,
2008). For att utveckla det kommersiella viardskapet dr det mycket som pekar pa att man
behover titta mera pa de sociala och kulturella aspekterna for att hitta tillbaka till
grundldggande vérden och traditioner for vardskap dir frimlingar kan forvandlas till vanner
(ibid). I en kommersiell kontext kan det vara nodvéndigt att bygga starka relationer bade inom
foretaget for att minska personalomséttning, och med gister for att stirka gistlojaliteten (ibid).
I Sverige ér Jan Gunnarsson pd Virdskapet AB den som bist lyckats sprida vardskap som ett
begrepp. Gunnarsson och Blohm (2008) hévdar att vardskap handlar om att manniskor ska
kénna sig vilkomna och att skillnaden mellan service och virdskap ér reflektion. Gunnarsson

& Blohm menar liksom Telfer (2004) att vardskap dr en egenskap hos personer i branschen,
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att vi dr vardskap och med det menar de att "vi till var natur ar generdsa, omténksamma och
inkluderande”. Darfor dr det enligt Gunnarsson & Blohm ingenting man kan ldra sig, ddremot
behover vi ta ansvar for ”hur vi méter varje dag, varje 6gonblick, varje ménniska”. Att arbetet
borjar med att vilkomna oss sjélva, for att kunna vilkomna den andre (ibid). Det blir séledes
viktigt med ett stillningstagande dver hur vi sjdlva agerar i motet. Det ofta dr en enskild
persons handlingar i stunden som skapar minnesvérda upplevelser. Gunnarsson och Blohm
(2008) menar att det sétt pd vilket frontpersonal véljer att mota gésten dr ndgot som dr av
avgorande betydelse for en hel verksamhet. Jorgen Eksell (2013) talar ddremot om den
formella relationen dir personalens forhdllningssétt mot gést kan ses som “’korrekt,
formaliserat och uppgiftsorienterat”. Han menar att en formell relation ibland ses som ett ideal
1 branschen dir man ser att frontpersonalen balanserar mellan dnskad grad av intimitet i mdtet
med gést (ibid). Det som formar ett personligt bemotande enligt Eksell &r en dramatisering av

service som anpassas till respektive gast.

Sarbarhet

Nér man ser till den emotionella dimensionen i viardskapet kan forskning pa sarbarhet och
skam vara av betydelse. Judith V. Jordan menar att vi i den visterlindska kulturen &r radda
for att visa sdrbarhet for att det skulle indikera svaghet (Jordan, 2008). I de tillfdllen da vi
upplever oss sarbara upplever manga en kénsla av skam vilket gor att vi stinger oss for
relation. Naér vi stravar efter att vara osarbara och det vi tror handlar om styrka blir vi enligt
Jordan mindre 6ppna, mindre mottagliga for ett aktivt lyssnande, samt mer rigida och
dogmatiska. I en relation dér bada parter har modet att vara sérbara upplevs en djup
tillhorighet och en 6ppenhet for fordndring (ibid). Att forhalla sig sarbar i ett mote pa det satt
som Jordan hér talar om kraver en kdnsloméssig Oppenhet och en beredskap att lata sig
berodras av en hindelse och en relation. For att anvénda sig av detta i en professionell kontext
inom véardskap behdver man dock gora sig medveten om vad det 4r som hidnder, varfor det

hénder och reflektera dver den paradox som fenomenet utgor.

Ser branschen sig sjalv?

Fragan ar vad man inom branschen upplever ér ett gott viardskap? Ovanstdende resonemang
belyser vikten av att ta de emotionella aspekterna av virdskapet pa allvar. Det dr dock svart
att hitta forskning som tar in 6gonblicket, och den subjektiva upplevelsen av servicemotet
eller vardskapshandlingen. Vad betyder det egentligen for den enskilde? Kan man léra sig att

forsta emotionella aspekter av viardskapet om man inte sjdlv har upplevt det - med sin egen
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kropp, genom sina egna sinnen — och reflekterat dver det? Kan ett ledarskap som tar dessa
fragor pa allvar skapa ett virdskap som @ven dr hélsosamt, for bade personal och gist?

I uppsatsarbetet har Teori U anvints som en teoretisk utgdngspunkt samt som en inspiration
till att designa forskningsarbetets arbetsmetoder for att representanter fran branschen ska fa
mdjlighet att synliggdra sin relation till begreppet virdskap och genom det gora dem mer

observanta pé olika fragestallningar av betydelse for att utveckla ett gott vardskap i praktiken.

Introduktion till Teori U och nagra centrala begrepp

Teori U (Scharmer 2007) &r en av de senaste drens mest omtalade ledarskapsteorier som tagits
emot med stort intresse och utvecklats pa manga platser runt om i vérlden. Flera bocker och
artiklar om dess praktiska tillimpning och vidare forskning har utgivits under de sista 3-4 aren
Samtidigt kritiseras teori U fOr att inte vara en teori i géngse vetenskaplig mening (Heiman
och Lind-Hansen (2013); Jergensen, Bohmann Rasmussen, Engbirk Friis, Gestelev Jacobsen,
Lycke Linde, Hjorse Schmidt, Maria Diihrr (2012). Heiman och Lind-Hansen (2013) menar
att teorin inte uppfyller kriterier for vetenskaplighet genom att teorin inte &r falsifierbar. De
saknar att teorin inte pé ett korrekt sitt avgransar barande begrepp och att den tar upp alltfor
ménga aspekter vilket gor den svar att motbevisa samt att teorin inte diskuteras mot andra
teorier (ibid). En annan kritik handlar om etiska overvdganden dér de bagge kritikerna kallar
teorin for en “intimteknologi” eftersom man menar att for att teori U ska vara meningsfull s
behover den inbegripa deltagarnas privata sfar. Trots kritiken ser Heiman och Lind-Hansen att
teori U Oppnar for ett helt nytt tinkande inom organisatoriskt forskning och att det behdvs
modiga pionjdrer, likt Scharmer, som kan utforska nya sétt att tinka. (ibid). Jergensen, et al.,
(2012) menar dock att teorin dr anvéndbar i en vetenskaplig kontext genom att se dess
praktiska fundament som en del av en mer postmodern psykologiuppfattning, dér bl a estetik,

narrativ psykologi och positioneringsteori kunde utgora en teoretisk ram.

Teorin har utvecklats av Otto Scharmer som é&r forskare pd Massachusetts Institute of
Technology (MIT). Grundtanken med teorin &r att for att skapa héllbar fordndring dr en av
forutséttningarna att vi riktar uppméarksamheten mot de grundldggande sétt vi tinker pa
(Hildebrandt, Stubberup, Nielsen, Chone, 2012). I slutet av 1990-talet uppsokte Scharmer en
rad av internationella forskare, entreprendrer, ledare och konstnirer som alla var fortrogna
med fordndringsprocesser, for att forstd mera om vad som skapar och ligger till grund for

reella fordndringar. Detta ledde under 2000-talet fram till utvecklingen av Teori U. Scharmer
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(2007) menar att vi i ett fordndringsarbete har svart att se det nya, just for att det &r nytt. Vi
ser det genom glasdgon fargade av datid, av det vi redan upplevt, men att det vi behover gora
ar att se de mojligheter som ligger i de livsprocesser som redan pagér. Att ssmmansmaélta och
syntetisera datid och framtid (Hildebrandt et al 2012). Da behdver vi enligt Scharmer (2007)
forsta det inre rum som vi handlar utifran samtidigt som vi &r medvetna om vad vi ser, séger

och gor vilket Scharmer bendmner som vart uppmérksamhetsfilt.

Behovet av fordndring yttrar sig i alla branscher eftersom vi idag dr sé starkt sammankopplade
pa en global nivé, ekonomiskt, socialt, kulturellt. All fordndring moéter motstdnd eftersom det
ar s komplexa system fungerar (Hidlebrandt och Stubberup, 2010). Teori U beskriver ett
synsétt som kan ge en forstéelse for vad motstanden i en fordndringsprocess bestar av och hur
man kan arbeta med dem. I uppsatsen anvénds teorin for att synliggéra idéer och praxis for en
fordndring som kan ge mod att vara niarvarande och autentisk i virdskapet. Jag anvénder
teorin for att designa arbetsmetoder for att mdjliggora for aktdrerna att tala om vérdskap pé ett

nytt sitt i faltet.

Aktionsforskning

Teori U ldgger fokus pa en medvetenhet om hur vi forhaller oss till varandra i vara relationer
samt hur vi frigér badde manniskors och organisationers potential (Belling, 2012). Teori U
bygger pa ett holistiskt och inkluderande synsétt dér aktionsforskning och dialog ar viktiga
redskap for att bygga kunskap. Man kan séga att det dr en metateori som inbegriper kunskap
och begrepp fran andra teorier och for samman dem i en samlad teori (Hildebrandt et al.,
2012). Den centrala idén 1 aktionsforskning dr att man i forskningen undersoker sociala eller
organisatoriska fragestéllningar tillsammans med dem som arbetar i sjidlva organisationen
(Coghlan och Brannick, 2010). Forskaren &r da inte bara en observator utan dven en
medskapare av handling och malet &r att gora sjdlva handlingen mer effektiv samtidigt som
man bygger kunskap. Forskningen sker i1 handling, tillsammans med organisationen i ett
demokratiskt partnerskap och éar ett forsok till problemldsning (ibid). Ett
aktionsforskningsprojekt inbegriper bade forsta persons perspektivet (forskarens egna
upplevelser och tankar), andra persons perspektivet (hur forskaren samarbetar med andra) och
tredjepersons perspektivet (forskarens formaga att se processen utifran). Traditionellt har
forskning fokuserat pa endast tredjepersonsperspektivet (ibid)

Teori U har fatt sitt namn fran formen i bokstaven U som beskriver en process dir vi i stéllet

for att ga direkt fran observation till en 16sning forst fordjupar var reflektion om samspelet
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mellan hur vi uppfattar tingen och hur vi viljer att agera (Belling, 2012). I Teori U beskrivs
en process genom fem olika faser som utmynnar i att man skapar konkreta prototyper
(16sningar) av den gemensamma framtid man ser for att tillsammans skapa fordndring
(Scharmer, 2007). I sin dialogiska karaktér skulle metodens genomforande till viss del kunna
jamforas med hur man arbetar med fokusgrupper dar man ocksa fordjupar sig i ett tema eller
ett amnesomrade dir deltagarnas perspektiv blir mer synliga tack vare den gemensamma
dialogen i processen (Bryman, 2011). Dock utgér Teori U fran att man i gruppen, i den
gemensamma kreativa processen, tillsammans utkristalliserar nyvunna insikter som man
sedan gor explicita genom att skapa prototyper som skulle kunna anvindas i praktiken. Att
man sa att siga gor en gemensam uttolkning av materialet genom att skapa en prototyp

tillsammans.

Uppmarksamhetsformer och var blinda flack

En central tanke i1 Teori U é&r att det dr kvaliteten av var uppmérksamhet som avgor resultatet
av vara handlingar (Scharmer, 2007). Vi bor darfor rikta var uppmérksamhet mot det
Scharmer kallar var blinda fldck. ”Jag dr uppmdrksam (pa det hir séttet) — ddrfor uppstar det
(pa det hir séttet)”’(Scharmer, 2007, s. 22, min dverséttning). Den blinda flacken ar den del av
vért synsdtt som vi dr omedvetna om, men som &r ursprunget till hur ménniskor och system
handlar (Scharmer, 2007). Orsaken till att flicken &r blind ar att den representerar en osynlig
dimension i vart sociala falt, i vara dagliga erfarenheter och i det sociala umgénget mellan
ménniskor. I vir uppmérksamhet bor vi lyssna efter vad vi vill uppna med det vi gor och
undersoka varifran véra intentioner och interventioner hirstammar i oss sjdlva (Scharmer,
2007). Detta for att forhindra att vart nytinkande baserar sig pa det Scharmer kallar
downloading: alltsa att tdnka utifrén vara redan valda och oreflekterade sanningar om vér
omvdrld. I stéllet kan vi 6ppna oss for den kunskap som vixer fram ur en kreativ process
(Scharmer, 2007, sid. 121).

Scharmer (2007, s. 11) belyser fyra olika uppmirksamhetsformer som han menar att vi
véxlar mellan: 1.(Jag-i-mig) ddr man lyssnar virderande utifrén det man redan vet och siger
det man tror andra gérna vill hora. 2. (Jag-i-det) hér borjar man lyssna mer nyfiket och talar
utifran det man tdnker och menar. (Jag-i-dig) ddr man lyssnar 6ppet och empatiskt samt talar
utifran en forstaelse av att man sjdlv dr en del av den kontext man ingar i. (Jag-i-nu) ér
ett "6gonblick av skapande flow och nirvaro dér vért lyssnande kommer dverallt- och

ingenstans ifran, dédr stillhet blir viktigare &n ord” (Belling 2012, s. 45, min dverséttning). Har
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bade lyssnar och talar man utifrn det som &r pa vig att vixa fram, en mdjlig framtid

(Scharmer, 2007).

Verktyg for insikt och forandring

I denna process menar Scharmer att det kan ske en transformation av vart sétt att tinka och
handla tillsammans genom att vi forflyttar oss, frdn vart nuvarande sétt att tinka och forhalla
oss, till ett slags frirum dér vi kan tilldta véra framtida mdjligheter att komma oss till motes
(Scharmer, 2007) Denna forflyttning kallar Scharmer for presencing, prescense = nérvaro,
sensing = sansning, som skulle kunna beskerivas som en skapande ndrvaro (Scharmer, 2007,
s. 163). For att en kreativ process av det slaget skall utvecklas behdver vi enligt Scharmer

(2007, s. 42) arbeta med framst tre inre motstand:

VOIJ The Voice of Judgment — den domande stimman.
VOC The Voice of Cynicism — den cyniska stimman.

VOF The Voice of Fear — ridslans stimma

Ett arbete med dessa motstand ger oss tre viktiga verktyg; ett oppet sinne, ett Oppet hjdrta och
en Oppen vilja (ibid.). Formégan att mota var omvirld med ett 6ppet sinne, hjérta och vilja ér
nagot vi fotts med och som kan utvecklas eller avvecklas (Belling 2012) Ett oppet sinne
betyder, enligt Scharmer vér skicklighet i att anvidnda vér intellektuella formaga, vart 1Q, att
se med friska 6gon pé den verklighet vi befinner oss i med en nyfikenhet for att forstd. Vi
behover gora oss villiga att méta en fragestéllning utifran flera olika perspektiv, &ven om vi
vanligtvis dr beredda att tvirsdkert avfiarda vissa av dem (Scharmer 2007, s. 41). Ett oppet
hjdrta star for var forméga att komma i kontakt med vér emotionella intelligens, vért EQ, och
forhalla oss Oppna och sérbara i métet utan att skydda oss med cynism (Scharmer, 2007, s.
41). Det handlar om att lyssna med ndgot mera 4n bara sina 6ron kopplat till mentala modeller,
att anvinda alla sinnen, kénslorna och tanken (Belling 2012). En dppen vilja beskriver var
formaga att komma i1 kontakt med det som &r verkligt meningsfullt for oss, det som ibland
kallas var spirituella intelligens, SQ. Om vi héller fast i det vi redan vet och inte &r villiga att
Oppna oss for andra tankesatt eller utdka var empati kan vi heller inte anvinda var vilja for
verklig fordndring (Scharmer, 2007, s. 41) Det handlar om att lyssna bade inat och utét pa
samma gang (Belling 2012). Enligt forskningsledaren pd Learning Lab i Danmark, Lotte
Darseg som under flera ar arbetat utifrdn teori U, upplevs denna fas av manga som en mycket

privat och till dels okdnd zon som inte bor placeras i en affarsmiljo (Darseg, 2004). Darso
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ifragasiétter dock denna uppdelning av den privata sfiren och arbetssfiaren och undrar om det
verkligen dr ndgot vi ska vidmakthalla idag. Hon citerar poeten David Whyte som siger att

det dr viktigt att ge sjdlen néring — dven pa arbetet (Darso, 2004).

Teori U som metod

Teori U kan dven beskrivas som en sammanhéllen metod for hur man kan arbeta med
fordndringsprocesser. Som en process som gér fran att bryta vaneméissiga tankar till att
implementera nytinkande (Hildebrandt, et al, 2012). Med hjilp av en tydlig intention om att
utforska en fragestéllning vicka den nyfikna forskarens undersokande instéllning att samla in
fakta genom att forhélla sig sa Oppen som mojligt infor ménga olika perspektiv. Sedan
omdirigera uppmérksamheten sé att fragestéllningen dven undersdks med hjdlp av den inre
uppmirksamheten. Som att upplosa gransen mellan den som ser och det som ses (Hildebrandt,
et al, 2012). For att sedan, pa en djupare niva, i stillhet reflektera 6ver den yttre och inre
strdmmen av intryck man upplevt och lyssna efter det nya som vill ta form. Utifrdn denna
position tillsammans med de andra i en grupp sedan dela denna nya erfarenhet och med det
som en gemensam utgangspunkt soka skapa konkreta prototyper (forslag) som sedan kan

utvecklas och pa sikt implementeras i en verksamhet.

Rotprinciper

Det intentionella, det relationella och det autentiska dr tre grundldggande faktorer som dven
kallas for metodens underliggande rotprinciper som ska sédkra att det sker en U-process
(Scharmer, 2007; Belling, 2012). For att en U-process ska bli mojlig dr det viktigt att de som
ska leda och facilitera processen har medvetandegjort sig principerna och sjdlva trinat sig i
dem (Belling, 2012). Trianingen handlar om att medvetandegora sig fran vilken
uppmaérksamhetsform man agerar och utifran vilken intention man handlar for att kunna utga
fran en autentisk och trovérdig plats i sig sjélv (ibid). I en forandringsprocess méots de som
leder processen av de tre inre motstdnden bdde hos sig sjdlva och frin deltagarna; domande,
cynism och réddsla, vilket paverkar processen och man behdver kunna agera for att

transformera dessa for att U-processen ska utvecklas.

Teori U:s fem faser
I figur 2 visas den rorelse genom fem faser, i formen av ett U, som mojliggdr for en grupp att

gé igenom en process som framjar ett arbete med innovation och foérdndring (Scharmer, 2007).
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Figur 2 visar en adapterad modell av Teori U (Scharmer, 2007). (Fas 1) Nollstillning (Fas 2),
Omstillning (Fas 3) Presencing (Fas 4) Utkristallisering (Fas 5) Forkroppsliga prototyptinkande.

L fas 1 (Nollstdillning) avbryts vira vaneméssiga, omedvetna sitt att tinka och agera som
Scharmer (2007, s. 119) kallar for downloading. Detta sker bast d& vi &r hundra procent
medvetna och nérvarande i ett hdr och nu (Scharmer, 2007, s.120). I nollstéllningsfasen ar det
viktigt att gruppen vet och forstar den aktuella fragestillningen och dess bakomliggande
intention, att man ror sig i den kontext det handlar om och att man slépper invanda

forestillningar och gor sig beredd att forundras (Scharmer, 2007, s. 131).

I fas 2 (Omstdllning) handlar det om att ta in omvérlden fran den position som Oppnades i fas
ett. Var formaga att forundras ar det fr6 ur vilken U-processen spirar, for det dr inte mojligt att
forundras om vi fasthéller véra forutfattade meningar (Scharmer, 2007, s. 134).
Forstapersonshistorier dr det bésta séttet att f& méanniskor att Oppna sig for féorundran eftersom
en personlig berdttelse fingar var uppmirksambhet, later oss identifiera oss med den andre
vilket gor att vi borjar lyssna utifran den personens utgdngspunkt (Scharmer, 2007, s. 142). 1
denna fas dr det enligt Darse viktigt att bade se fragestillningen och vara i den pa samma

gang; att utifrdn observera ndgot och samtidigt uppleva det inifran (Darsg, 2004, s. 138).
Fas 3 (Presencing) skulle kunna &versittas till skapande nérvaro och beskrivs som att ga dver

en troskel med en upplevelse av att tiden stannar, man upplever sig i ndra samklang med de

andra i gruppen och man passerar en vindpunkt av gemensam insikt (Scharmer, 2007, s.178).
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Detta skapar en energi i rummet/gruppen som alla kan kdnna och som Scharmer beskriver
som autentisk nirvaro med en djup kdnsla av gemenskap och uppriktighet (Scharmer, 2007,
s.178). Detta kriaver dock att man &r beredd att sldppa pd sin rddsla (Scharmer, 2007, s. 178).
Efter en sddan upplevelse brukar deltagare uttrycka sig som att man har mer kraft, 4r mer “’sig
sjalv” (Scharmer, 2007, s. 181). Darsg beskriver fasen som “att firdas genom presencing-
zonen dr att 6ppna dorren till inre motivation och passion och att det dr hdr vi kommer i
kontakt med var vilja” (Darse, 2004, s. 141, min dversittning) [ denna fas ar det viktigt att
slappa allt det som inte dr visentligt for det gemensamma utforskandet (Scharmer, 2007, s.
191). Hildebrandt et al., (2012) jaimfor upplevelsen av skapande ndrvaro med hur det kan
kénnas i t.ex. ett fotbollslag nar man blir fullstandigt upptagen av spelet och glommer sig

sjélv, sldpper sin sjilvcentrerade vilja till fordel for vad som dr bist for helheten.

Fas 4 (Utkristallisering) innebér att klarldgga visionen och intentionen i fragestillningen
(Scharmer, 2007, s. 192). Skillnaden fran en vanlig visionsprocess menar Scharmer &r att
utkristallisering sker fran en plats av djup insikt (fran presencing-fas) medans visioner
vanligtvis utgdr fran en plats dar grunden dr downloading (Scharmer, 2007, s. 192). Det
handlar om att ndr man fOrst natt presencing-fasen, behalla upplevelsen av autentisk nirvaro
och gemenskap och arbeta utifrdn den (Sharmer, 2007, s. 195). Darsg menar att man har
opererar utifran en plats i sig sjélv ddr man &r 1 kontakt med sina grundvirderingar (Darsg,

2004, s. 142).

Idealisk utkristallisering dr det 6gonblick da allt faller pd plats, dd méjligheter 6ppnas och
losningar och strategier uppenbaras. I den stunden kan problemstdllningen formuleras och
gruppen sldpper en ldttnadens suck och ropar AHA. (Darsg, 2001, s.169 -170, min

oversittning.)

I fas 5 (Prototyping) samlar deltagarna gemensamt de insikter gruppen fatt under processen
och experimenterar vidare genom att utforska en mojlig framtid genom att gora (Scharmer,
2007, sid. 203). Teori U har 14nat uttrycket frén designvérlden dir man ofta skapar prototyper
som kan beskrivas som mdjliga men inte helt fardigutvecklade 16sningar av en
problemstillning (Scharmer, 2007, sid. 203). Prototyperna ska vara oférdiga for att
mojliggora ett gemensamt utforskande utifrdn dessa (Scharmer, 2007, sid. 203). De kan
beskrivas som en fysisk manifestation av idéer, ddr man presenterar nagot innan det &r fardigt

(Darsg, 2004, sid 143). Arbete med prototyper framkallar feedback tidigt i en process som gor

20



att man snabbt kan komma fram med flera alternativa forslag (Darsg, 2004, sid 143). Nar man
bara talar om nagot, kan man tro att man dr 6verens. Genom att skapa konkreta modeller kan

man 1 hogre grad upptécka obearbetade problemstéllningar (Darse, 2004, sid 143).

Detta &r en beskrivning av de fem stegen i U-processen som sedan ska utmynna i handling dar
man pa sikt ska implementera det nya, att géra verklighet av de prototyper man skapat. Det &r
forst nar man lyckas institutionalisera dessa nya processer i verkligheten som man kan tala om
en verklig transformation (Darsg 2004, sid. 144). I de tva workshops som ingick i studien
designades en process for att mojliggora en upplevelse av de fem faserna. Detta gjordes i syfte
att undersdka om processen kunde synliggora deltagarnas implicita kunskap om ett gott
vérdskap samt undersdka om det kunde generera insikter om praktisk tillimpning. For att
facililitera metoden anvéndes ndgra olika verktyg, som forskarna hade god erfarenhet av i
andra processer, for att forstidrka andamalen med de olika faserna vilket beskrivs under metod

och material.

Metod och material

Organisering av workshop

Detta kapitel handlar om hur de bidgge workshops organiserades géllande: deltagare, plats,
filmning, forskarnas delaktighet, etiska frdgor samt hur workshoparna genomfordes. Sjédlva
genomforande av workshop innebar en stor del metodiska fragestéllningar dér vi valde olika
satt att facilitera de fem stegen i metoden. De sitt vi valt har utgéatt ifran var teoretiska
kunskap och véra praktiska erfarenheter av arbete med grupprocesser i andra sammanhang.
Forhallandet mellan kvantitativ och kvalitativ analys kommer jag att dterkomma till 1 kapitlet
som handlar om resultatet eftersom jag tycker det ger bést forstdbarhet efter genomgéngen av
workshop. Mitt material &r de tvd workshops som gjordes tillsammans med sammanlagt 21
deltagare (12 st. tillfélle 1 och 9 st. tillfdlle tvd) som gavs pé tvé olika hotell, fran lunch till
lunch. Deltagarna bestod forutom forskarna av personer fran hotellbransch, forskning,
utbildning, offentlig forvaltning och kulturliv. Den fragestéllning som lag till grund for bagge

workshops var: Vad ér ett virdskap som berdr? Alla olika moment filmades.

Urval av deltagare
Forskarna fragade tvé redan etablerade kontakter inom hotellbranschen, dgare/ledare av tvé

olika hotellrorelser. Dessa visade sig villiga att inga i projektet. I ett inledande samtal, da
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forskarna reste till respektive hotell for att se pd de olika lokaliteterna, beslutade parterna
tillsammans vilka kategorier av personer som skulle inga i studien. De skulle vid varje
workshop bestéd av 12 personer forutom forskarna, parterna skulle i dialog hjilpas at att hitta
dessa olika personer. Urvalet skulle goras i personalen pé respektive hotell, i det lokala
nétverket av entreprendrer, bland olika branschforetrddare lokalt eller nationellt, bland
personer med kunskap i fordndringsarbete samt bland ldrare, forskare och studenter i &mnet.
Till slut utkristalliserades de personer som horsammat forfragan och anmalt sitt intresse,
dessa blev darfor deltagarna i de tvd workshops (tabell 1). Till den andra av de tva workshops

var det tre personer som fick forhinder att delta men workshopen genomfordes trots detta.

Tabell 1. Visar deltagarna i de tvd workshops som ingick i studien i en sammanstilld

lista.

Agare 12 | Student
2 | Agare 13 | Student
3 Anstélld 14 Personalutvecklare
4 | Anstilld 15 Personalutvecklare
5 | Lérare 16 Ledare
6 | Lokal entreprendr 17 Kommunikator
7 | Lokal entreprendr 18 Turismansvarig
8 | Lokal entreprendr 19 Regional aktor
9 | Konsult 20 Forsdljningsansvarig
10 | Konsult 21 Projektledare
11 | Adjunkt
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Plats

Workshops genomfordes pa respektive hotell for att vi skulle vara i en hotellmiljé. Vi
traffades under en tid dé beldggningen pa hotellet var 14g. Faciliteterna erbjod rum som var
flexibla och passade metoden med plats for rorelse, stolar i cirkel, samt cafébord for samtal.

De flesta deltagarna 6vernattade pa respektive hotell.

Filmkamera och filmmaterial
Den filmkamera som anvindes var en Sony HD-AVCHD och materialet lagrades forst pa
kamerans harddisk. Materialet frdn workshops dverfordes sedan pé tva lagringsenheter WD 1
och WD 2. For redigering anvéndes en Mac Book Pro dator med programvaran Final Cut
Express 4 for Macintosh. Fran workshops finns 13, 34,20 timmar film lagrade som visas i

tabell 2.

Tabell 2. De lagrade filmavsnitten frén workshops: namn, tid, och placering pé respektive harddisk.

Workshop 1 pa WD 1 Workshop 2 pa WD 2
1. Inledningsritual /dans/torget 00.51,27 8. Inleddningsritual/dans/torget/worldcafé 01.50.27
2. World café 00.52.06 9. World café 00.24.24
3. Worldcafé uppsummering 01.21.19 10. World café uppsummering 01.32.57
4. Vad finns i ditt hjérta 00.33.36  11. Vad finns i ditt hjérta 1 00.21.00
5. Utkristallisering 00.14.48 12. Vad finns i ditt hjdrta 2 00.27.39
6. Prototyping 00.55.21  13. Utkristallisering 00.16.41
7. Prototyp ihopsamling, ritual 01.15.01 14. Prototyping 1 00.07.42
15. Prototyping 2, ihopsamling, ritual 01.09.15

Filmningsforfarande

Filmkameran flyttades mellan forskarna och ibland dven till den student som var delaktig i
workshop beroende pa vad som upplevdes som mest praktiskt. De studenter som deltog hade
innan workshop vidtalats att de skulle vara behjalpliga i filmningsarbetet, vilket de sagt ja till.
Den som filmade stod aldrig utanfor utan satt med under alla samtal och var pa det sittet hela
tiden delaktig i processen. Under samtalen vid borden i fas 2 och 4 turades forskarna om att

gé mellan borden och filma for att finga sa mycket av samtalen som mdojligt.
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Etiska forhallningsregler

Enligt Vetenskapsradets (2014) codex for etiska principer inom humanistisk-
samhillsvetenskaplig forskning finns fyra huvudkrav att beakta; informationskrav,
samtyckeskrav, konfidentialitetskrav samt nyttjandekrav. For att tillgodose
informationskravet samt samtyckekravet meddelades deltagarna om att den workshop de var
inbjudna till ingick i en forstudie dér fokus 14g pa att arbetet skulle leda till en stdrre ansdkan
som skulle handla om vérdskap och ledarskap i hotellbranschen. Alla deltagare meddelades
redan dé de tillfrigades om deltagande att workshopen 1 studien skulle filmas och deltagarna
valde att delta med denna vetskap. Vid starten av workshop beréttade forskarna om hur
workshop skulle ga till, vad materialet skulle anvéndas till samt pAminde deltagarna att hela
forloppet skulle filmas. Forskarna talade dven om att det var mojligt att nir som helst avbryta
sin medverkan. Allt detta skedde muntligt. Gédllande konfidentialitetskravet kom man dverens
med deltagarna om tystnadsplikt inom hela gruppen och berittade samtidigt att alla deltagarna
i studien skulle anonymiseras. Aven detta via ett muntligt forfarande. Genom att meddela
deltagarna om att det insamlade materialet endast skulle komma att anvéndas i forskning har

vi 1 studien dven beaktat nyttjandekravet.

Forskarnas delaktighet

Under workshop deltog forskarna aktivt i allt utom att inga i de olika samtalsgrupperna i fas 2
och 4. Nér forskarna delade sina tankar med gruppen i dialogcirkel samt i utkristalliseringsfas
gjorde de det alltid som de tva sista i cirkeln. Oftast forholl sig forskarna enbart lyssnande 1
samtalen men ibland stédlldes foljdfragor eller fragor for att fortydliga ndgot som kunde

upplevas oklart i dialogen.

Genomférande av workshop
Valet av Teori U som utgdngspunkt for en processdesign av studien har framst gjorts for att
den ér nytinkande. Teori U tar ett helhetsgrepp pa en process dér stor vikt 1dggs vid den egna,

inre uppmérksamheten. Nirvaro, autenticitet och dppenhet &r nyckelord i processen.

Cirkeln som motesform

For att mojliggdra en process utifrén teori U, under den korta tiden av ett dygn, anvidnde vi
oss av cirkeln som moétesform eftersom den bryter vara vardagliga monster av hur vi 1
vastvirlden idag organiserar mdten. Dessa sker ofta 1 sa kallad skol- eller biosittning eller
placerade kring bord av olika form. I en cirkel mots man sittande i ring utan bordet som

barridr. Deltagarens kroppssprak exponeras vilket mojliggér en rikare kommunikation
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eftersom var ickeverbala kommunikation anses som den dominanta (Zaltman & Coulter,
1995). Cirkeln ér den tydligaste motesformen for att skapa jamstéilldhet. Den ger alla
deltagare en mojlighet att se varandra och att vara lika néra centrum dér ingen innehar en

hierarkisk stillning (Wheatley, 2007).

Artefakter som symboler for vardskap

I den inbjudan (bilaga 1) som séndes till de som tackat ja uttalades att vi skulle utforska ett
vérdskap som beror. Alla ombads ta med en artefakt som for dem symboliserade vardskap for
att redan innan workshop starta en tankeprocess hos deltagarna. Sjidlva workshopen startades
och avslutas med en inlednings- och avslutningsritual som inramade processen. Ritualer
skinker oss en skyddad plats i tid och rum dér vi kan stanna upp och reflektera (Imber-Black
& Roberts, 1998). For att ladda rummet med fragestédllningen fick var och en i
inledningsritualen ga in i cirkelns mitt och visa den artefakt man tagit med och uttala nagot
om vad den kunde beritta om vérdskap. Artefakterna placerades sedan pé en bricka. |
avslutningsritualen placerades brickan ater i mitten av cirkeln och varje deltagare hamtade
tillbaka sin artefakt och sammanfattade samtidigt med en mening vad var och en ville ’ta med

sig” frdn workshopens arbete.

Design av processen utifran Teori U

Vidare anvénde vi oss av olika verktyg och sitt att forstdrka processen i de fem faserna.

I fas 1(nollstdllning) ingick ritualen forst som en tydlig signal att gruppen nu startade en
avgransad process tillsammans. For att f4 deltagarna én mer nérvarande i nuet fokuserade vi
sedan pé kroppen, genom en guidad uppviarmning och en efterféljande dansimprovisation.

I fas 2 (omstdllning) arbetade vi med forstapersonshistorier dir deltagarna uppmanades att
dela minnen av mor/farfordldrars/fordldrars virdskap med varandra tvd och tva. Sedan
introducerades storgruppsverktyget World café, ett verktyg som har utvecklats for att fraimja
dialog (Brown & Isaacs, 2005). Den gér ut pé att manga deltagare ska kunna motas i
dialogform genom att man forbereder méteslokalen med mindre cafébord dér grupper om 4-5
personer mots. I grupperna talar man om samma fragestillning under 20 minuter men byter
samtalspartners vid ytterligare tva tillfdllen. En person vid varje bord stannar dock kvar vid
bordet for att agera vird och beritta for de nya vid varje byte vad man samtalat om vid
respektive bord. Viktiga regler for dessa samtal &r att man ska 14ta alla komma till tals, rita
och skriva nyckelord frén samtalet samt lyssna efter vad som gemensamt vixer fram i
samtalet. Fragestillningen for workshopen var: Vem dr jag som vird? Sittande runt cafébord

anvéndes ritpapper som duk samt fargpennor och kritor for att samtalet ocksa skulle inbegripa
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flera sinnen. Detta arbetssitt framjar korsbefruktning av olika tankar och idéer och hjélper
allas roster att horas (Brown & Isaacs, 2005). Fasen avslutades med en gemensam
uppsummering i storgrupp av de samtal man haft i de olika konstellationerna.

Fas 3 (presencing) inleddes med en guidad meditation dér deltagarna satt pa varsin stol,
blundade och végleddes i avspanning och ett undersdkande av nagra inre bilder av virdskap.
Sedan foljde en kort utevistelse i enskildhet och tystnad for att mojliggora for individuell
reflektion. Presencing-fasen och den forsta dagen avslutades sedan genom att deltagarna pa
kvillen samlades till en gemensam cirkeldialog. Dér fick den enskildes individuella och
gruppens gemensamma insikter komma till uttryck genom att man fokuserade samtalet med
hjilp av en artefakt en s k. falking stick, dir endast den som for stunden holl i artefakten fick
tala. Detta frimjar ett aktivt lyssnande bade inat efter den egna personliga insikten och utdt pa
de andra deltagarna (Baldwin & Linnea, 2010).

Fas 4 (utkristallisering) inleddes med att gruppen atersamlades pa morgonen dag 2 och
deltagarna gavs mojlighet att reflektera dver processen, de tankar, kdnslor och idéer som
véckts for att kunna kld dessa i ord. Var och en fick sedan i fri turordning sdga ett ord eller
korta meningar som kunde motsvara vars och ens samlade (utkristalliserade) uppfattning om
vad som var nyckelord for ett gott virdskap.

I fas 5 (prototyping) lag sedan dessa utsagor till grund for arbetet och man samlades 1 fritt
valda grupper runt bord med papper och kritor for att ta fram konkreta 16sningar — prototyper.
Grupperna fick frdgan om hur de valda orden, som nyss beskrivits som nyckelord for ett gott
vérdskap, kunde implementeras i bransch och 1 utbildning. Vad behévde man konkret gora i
dag, om ett ar eller om 5 &r? Efter arbetet i grupperna samlades man éter i cirkeln for att
gemensamt dela forslag till prototyper. Varje grupp fick redogora for sina insikter och en av
forskarna antecknade med hjélp av en mind map de olika forslagen. Fas 5 avslutades med att
man gemensamt gick igenom forskarens anteckningar for aterkoppling, om det sagda
uppfattats pa ritt sitt. Hela workshopen avslutades sedan, som tidigare nimnt, med en

avslutningsritual.
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Resultat

Den inbjudan (bilaga 1) informanterna fick for att delta i studien hade rubriken: virdskap som
beror. Det var en invitation att tillsammans undersoka vardskapsbegreppet, vilka goda
exempel man tillsammans bar i gruppen och vad man i branschen skulle behova utveckla for
att ge ett gott vardskap. Uttrycket virdskap som berér definierades inte av oss forskare men
fungerar dock som en god sammanfattning av de uppfattningar som de tvd workshops gav
uttryck for och som var dverraskande sammantfallande och konsistenta. Det som jag i
resultatet tolkar som ett virdskap som beror dr vissa sidor av ett gott vardskap ndmligen de

som handlar om dppenhet, autenticitet och nérvaro.

I den fOrsta delen av resultatet redogdr jag for hur faciliteringen av metoden genomfordes i de
tvd olika workshops. Jag lagger har vikt vid att redovisa nigra representativt utvalda utsagor
fran informanterna. I den andra delen sammanstélls informanternas uppfattning av vad ett gott
vérdskap bestar av genom fem avgrinsade teman. Resultatdelen avslutas med en prototyp
(forslag till 16sning) som beskriver hur informanterna menade att man skulle kunna utveckla

vérdskapet 1 bransch och utbildning.

Facilitering av Teori U

Det lyckades forvanansvirt bra att 1 bigge workshops facilitera en process genom teori
U:s fem faser. Inledningsritualen och avslutningsritualen fungerade som en ram for hela
processen och band samman det innehall som deltagarna bringat in. I fas 1 utmanades
deltagarna att rora sina kroppar badde genom guidad 6vning och fritt till musik. For nagra
uppfattades detta som svart och for andra ldttare men genom att uppleva sig sjélv och de
andra i denna ovana situation frigjordes spanningar vilket gav upphov till mycket skratt i
gruppen. Det blev tydligt att deltagarna bdrjade se pa varandra med nya 6gon. I den
delning av personliga historier kring viardskap som inledde fas 2, kunde man se att en
nérhet vixte fram mellan deltagarna och att tilliten steg for steg 6kade i gruppen. Detta
verkade fungera som en bra inledning till det world café som f6ljde, ddr manga
perspektiv pa vardskap delades i de olika samtalen, som utgick ifran fragestéllningen;
vem dr jag som vdrd? 1 den efterfoljande tredje fasen gjorde den guidade meditationen
och utevistelsen i ensamhet att deltagarna kunde smaélta ndgot av allt de upplevt. Var och
en stannade pé olika sétt upp och reflekterade i ett mote med sig sjdlva. Informant 18
beskrev en upplevelse av att det var i lugnet och tystnaden som man kunde hitta svar som

man har hos sig sjdlv och sa: Det hdr att med att komma bort fran intellektet, det tycker
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Jjag dr otroligt skont... man tar den hdr tiden som vi gjorde nu pad eftermiddagen hdr, ett

par timmar med sig sjdlv sa hdnder det ju faktiskt en hel del...i motet med sig sjdlv.

Informanterna samlades sedan ter i den gemensamma cirkeln och i samtalet som foljde
upplevdes alla vara nirvarande bade kroppsligt och mentalt, lyhorda for bade sig sjdlva och
varandra, med Omsesidig respekt dir flera av dem blev synligt berérda. Deltagarna fick nya
insikter och uttryckte gladje 6ver det. Det hdr har lyft mig till en ny niva, tankar som jag inte
har tinkt forut — nya virldar (6). Oppenheten i gruppen var tydlig och deltagarna befann sig i
det jag uppfattade som en autentisk dialog med varandra. Har uppkom flera tillféllen dé
deltagare sag sig sjdlva utifrin ett storre sammanhang dér de inség sin del och sitt ansvar att
forédndra sig sjdlva, som ndr informant 1 sdg sig sjélv och sin fordomsfullhet i ljuset av

processen:

...hur ovintat och hur helt underbart det dr nér nagot kan berora, helt ovintat, och hur man
kan ta emot det ...det tar mig en halv sekund max (att doma ndgon) ndr jag trdffar en
mdnniska forsta gangen, vi har alla vara forutfattade meningar ... vad skont det dr att ha fel,
sa mycket (sdger 1 och tittar ut 6ver hela gruppen, skratt hela gruppen, tystnad sedan sdger

1)... jaaa (med eftertryck och skrattar dt sig sjdlv).

Att det 1 denna fas uppstod ett mycket personligt och érligt delande av egna erfarenheter
som berdrde deltagarna i gruppen var ndgot som ocksé det var gemensamt for bagge

workshops.

Det forsta som sedan hdande pa morgonen dag 2 var att informanterna fick mojlighet att,
efter en reflektion, dela ord eller meningar som for dem var nyckelord for ett gott
véardskap. Dessa ord 1ag sedan till grund for den slutliga delen av processen, den femte
fasen, dd man samlades runt smé bord och samtalade om pa vilket sétt de ord man valt
kunde paverka hur man arbetar och utvecklar virdskap i utbildning och bransch. Detta

utmynnade till sist i ett konkret forslag, en prototyp.
Vardskap som beror

Efter tva workshops fanns ett stort filmmaterial och ett metodiskt dilemma. Vilket

angreppssitt skulle jag anvinda for att tolka och sammanfatta resultatet? Jag startade med att
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transkribera det omfattande materialet och under det arbetet framtridde fem teman som jag
upplevde varit centrala under hela processen: Ledarskap, Passion, Mod, Sjdilvinsikt och
Grundldiggande virderingar. Dessa teman véxte fram genom de fem faserna och kan kopplas
till ett vardskap som berdr genom de insikter som informanterna uttryckte att de fick i
dialogen. Det stimmer dven vl 6verens med min egen upplevelse av att sjélv deltagit i
processen tillsammans med informanterna. Informanterna blev berdrda av den process de
deltog i vilket skapade en kénslomassig laddning i flera av samtalen och ett fokus pa vad det

ar som gor att ett virdskap faktisk kan berdra. Detta géllde for biagge workshops.

Jag fortsatte sedan genom ett kvantitativt angreppssitt att systematisera de ord som
informanterna kom fram till i fas 4 efter i vilken ordning de dok upp i materialet. For att min
tolkning skulle forstas utifrdn det sammanhang som informanterna anvédnt dem i behovde jag
ater se/lyssna in i materialet. Hir startade nu ett kvalitativt analysarbete dér jag atervinde till
filmmaterialet i fas 5 for att undersoka kopplingarna mellan prototyparbetet och orden som
valdes ut i fas 4. Jag himtade dven information fran det dvriga materialet d jag upplevde mig
osédker pd tolkningen av vissa ord. Orden fran fas 4 som deltagarna uttalade som att de stod
for ett gott vardskap flyttades sedan succesivt in under de fem teman som jag hittat i
materialet. Nedan f6ljer min indelning av orden och en kort genomgéng av varje tema.
Ledarskap — delegera, balans, dynamik, forberedelse, planering, ta vara pa kompetens,

struktur, organisation, tinka och handla sjélv, lyhordhet

Passion — passionskonsekvens, kérlek, kdnna hjartat, bry sig om, energi, ha roligt, humor,

pafyllnad, leende, virme,

Mod — nérvaro, rorelse, berdra, hir och nu, nyfikenhet, spontanitet, tillit, vilja, utbyte, vaga,

vaga ge, oppenhet, givmildhet

Sjalvinsikt — ta kritik som en gava, acceptans, ansvar for sig sjilv och andra, instéillning till
mig sjdlv och dem jag méter, kéinna sig bekvém, kénna sig sjélv, radar, olikhet berikar, se

méinniskor och deras behov, 6dmjukhet, tacksamhet, 6msesidig respekt.
Grundldggande virderingar — detta var ett av ord som uttalades av informanterna i

utkristalliseringen i fas 4 samtidigt som det var ett av de teman som synliggjordes i materialet.

Grundldggande virderingar beskrivs av informanterna som ett fundament for ett gott vardskap.
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Ledarskap

De fem teman som kom fram ur materialet hinger intimt samman med varandra men just
kvaliteten pé ledarskapet var nagot som man menade hade en avgdrande betydelse. Bégge
grupperna tog upp vikten av ett medvetet ledarskap. En ledare, menade informanterna,
behover vara en god forebild bdde 1 sitt ledarskap och sitt virdskap. For att vara det uttryckte
respondent 16 att man mdste gora oppenhet, man mdste géra respekt, man mdste géra lyssna,
aktivt visa med exempel i det som man gor, annars kommer den anstdllde inte att tro pad att
det dr riktigt, da dr det bara tomma ord, om man inte ocksd gor det. 1 samtalen fanns en stor
grad av bdde lyhordhet och sjdlvreflektion och ndr man talade om ledarskapet sa uttrycktes
det att ledaren maste kdnna sig sjdlv. Att kdnna sig sjdlv genom att forstd varifran denne fétt
sina grundlidggande vérderingar, vilka mentala modeller som styr, att kunna urskilja ndr man
handlar utifrédn valda sanningar, fordomar och forutfattade meningar. Hér uttryckte
informanterna vikten av att man tar tid att stanna upp och reflektera 6ver vem man &r eftersom
det dr viktigt att respektera sig sjélv for att kunna respektera andra. I grupperna delgav man
varandra bdde positiva och negativa upplevelser av ledarskap och vérdskap men ur detta
mejslade man fram en syn som var forvanande enhéllig.

I flera berattelser framgick dven hur man misslyckats 1 sitt ledarskap och vérdskap. I de
samtalen framkom med tydlighet att det i ledarskapet dr av vikt att kunna delegera. Att inte ta
andras uppgifter pa sig sjélv utan ge tillbaka ansvaret till de anstdllda, under ledning. Ndgon
beskrev det som att en ledare som inte delegerade kunde bli sittande med hela foretagets
uppgifter och inte ldngre klarade att hélla kursen varken for visionen eller till att strukturera
och planera arbetet. Ledaren ska ha overblick, se helheten.

I samtalet framkom &ven att det &dr viktigt att inte vdlja genvégar i en planering. De flesta av
informanterna hade stor erfarenhet i att arbeta med stérre och mindre evenemang. 1
formgivningen av en virdskapsupplevelse kunde man dirfor pévisa att det 4r manga detaljer
som grundligt behdver genomarbetas eftersom det ar de enskilda delarna som tillsammans
bildar en helhet. En god planering menade man ocksa lag till grund for att i man vérdskapet
skulle kunna vara spontan i métet. De uttryckte att vardskap handlar om att arbeta med
méinniskor och moten och dd kommer det alltid att ske saker som dr oforutsdgbara. Den
erfarenhet man delade var att ju béttre forberedd man ér pa det som man kallade mer tekniska

detaljer, desto mer utrymme fanns det for att hinna vara dir med sig sjélv.
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Passion

I bagge workshop uttalades redan fran borjan en glddje och lust dver att fa mojlighet att pa
detta sitt samlas och undersoka frdgan om virdskap. Det kdndes om det fanns en
framétsyftande energi i sjdlva fragestéllningen. Denna lust och energi speglades i manga av
beréttelserna och en synpunkt som deltagarna tog upp var det som informant 14 uttryckte som
att se sig sjdlv lysa pd ndagot vis. Med detta menade man att en ledare behdver drivas av lust
och kirlek till sitt arbete. Nagra fragade sig da var man som ledare skulle {4 brénslet ifrdn? En
aspekt man tydligt lyfte fram var vikten av att kinna meningsfullhet, ett slags hogre vérde i
det man gjorde, att fa andra mdnniskor att blomma, att bygga ett storre samhdlle, krafifulla

moten ger ju ringar...for mig dr det meningen med livet, det dr ju ddr jag far essensen (14).

Informanterna tog i samtalet ofta upp fragan om att branschen behover forandras for att
virdskapet ska kunna utvecklas. Man anvénde till och med ett sa starkt ord som ett
paradigmskifte vilket upprepades 1 bigge workshops. Detta bendmndes som
“passionskonsekvens” och relationssamhdllet”. I bdgge fallen uttalade man det som vikten
av att ta relationer och bemétande pa allvar och att det nya kanske innebar att som respondent
14 sa: gora det osynliga synligt. Att se pa vad som ligger i och bakom all den omsorg och
karlek som behover ldggas ned i ett virdskapsarbete. Det uttalades ocksa att arbetet med
vardskap handlar om att tycka om att tjina. Informant 1 sa: .. jag gjorde ett eget ord;
passionskonsekvens. Vi har det att vi tycker om att tjdina gemensamt, och tror jag, har man en
passion for det, och jag tror att virdskap mdste komma ur ens passion och ldater man

passionen fa floda sa blir konsekvensen virdskap.

Andra nimnde att det dr som roligast ndr man fir jobba som hardast och informant 12 sa: Det
dr da jag skiner, det speglar sig i andra mdnniskor som ser pd mig pa ett helt annat sdtt for
att da dr jag som bdst. Det sipprar ur mig och speglas tillbaks eller som respondent 18
uttryckte det: Hjdrtat dr lidelse, energi och passion, grunden till allting. Ja, finns inte det
med...dd tror inte jag att det spelar ndgon roll hur mdnga sana hdr vardskapsutbildningar

man gar.

Mod
I processen pratade informanterna om mod i forhéllande till den tillit som man upplevde fanns
1 gruppen trots den korta tid processen pagétt. Jag upplevde att dygnet tillsammans

uppfattades som ett skyddat och tillatande rum som gjorde att deltagarna var beredda att dela
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ett mer personligt material med varandra dn man vanligtvis gjorde med ménniskor man inte
kdnde. Kanske dr det ocksa dérfor informanterna séger att mod har att gora med att vara érlig
och autentisk, att tala utifran sig sjdlv. Da samtalet kommer in pa att virdskapet véxer fram ur
en tjanande instéllning, ddr man vagar ge av dig sjdlv sd nimns Oppenhet som en

forutsittning:

- Som i vdrdskapet, om man bjuder in med éppen famn, da har man ju vunnit hdlften redan,
dd har man respekt for att man vagar vara mdnsklig(9)

- Om man inte dr drlig i att oppna sin famn sd dterspeglas det, om man plotsligt gdr in och
spelar oppen, det lyser ju igenom (14).

- Det dr svart, det gar aldrig(16).

Oppenhet var dven det ord man valde som beskrivningen av férméga att ta emot ny kunskap
eller nya intryck, till att fordndra sig sjdlv, att ta emot och ge kritik, att vara lyhord. Man
menade att om en sadan ppenhet fanns, da fanns ocksa forutsittningar for att man skulle
kunna fordndra ndgonting. Mod handlade for informanterna ocksa om att vaga ta stéllning.
Man var eniga om att det krdvs mod att ifragasétta normer och fordndra inarbetade monster i
en bransch som de beskrev som konservativ, dir ord som hjirta, kénslor och autenticitet inte

alltid faller i god jord.

Sarbarhet var ett annat ord som ségs som betydelsefullt for att beskriva mod. Speciellt 1
cirkeldialogen i fas tre fanns tillfillen da det som delades i gruppen berorde pa ett sitt som
gjorde att det blev en helt stilla i rummet. Hos nigra rann tararna men alla stannade dnda kvar
i rummet och lét kénslorna klinga ut tillsammans. I en efterfoljande reflektion sa informant 14
till informant 12: att sa ddr i 6gonblicket bara bli berord, pa djupet, dr det inte det vi ska
dstadkomma med detta? och du gestaltar det rakt upp och ned. Och sa tinker jag ibland ndr
Jjag blir sa dir berord att forsoka se skillnad pa om jag dr ledsen eller om jag dr berord.
Samtalet gav en antydan om att det skulle finnas en skillnad i att vara berérd och att vara
ledsen och att det var viktigt att undersoka denna skillnad. Det fanns en enighet om att nir
man visar sarbarhet handlar det mer om styrka &n om svaghet, eftersom det upplevdes kunna

vidga tilliten och ppenheten i hela gruppen.
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Sjalvinsikt

En rdd trdd som 16pte genom samtalen var betydelsen av att kénna sig sjélv. Informanterna
talade 1 manga av samtalen om vikten av att se pd sin instéllning till sig sjdlv och hur den
paverkar andra. Man uttalade ocksa att det ar ett livslangt arbete att se pd sina egna valda
sanningar och virderingar och ta reda pd vilka som &r egna och vilka som ar oreflekterat
drvda fran familj, skola etc. Genom att ha en kiinnedom om sig sjélv och sina monster, kénna,
forsta och hantera sina kénslor menade informanterna att man i motet med andra ménniskor

kunde vara mera nédrvarande i stunden, mer parat att lisa av den andre och situationen.

Man talade ocksd om att i stéllet for att doma varandra skulle man gora varandra medvetna pa
ett stodjande sétt. D4 skulle fler vaga se pa sig sjdlv och ha modet att vara 6ppna for att lyssna

och ta till sig och vara beredda pa att fordndra sig sjélv.

Grundlaggande varderingar

Temat grundlaggande vérderingar var det som oftast kom upp i1 samtalen i biagge workshops
samtidigt som det var ett av de ord som ndmndes som ett viktigt ord i fas 4, darfor star den
som en ensam rubrik.

Ett medvetet arbete med dessa grundldggande vérderingar var enligt informanterna det som
utgjorde fundamentet for ett gott viardskap. Informanterna i bagge grupperna var dessutom
overens att byggandet av detta fundament borjar i ledarskapet som man menade behdver utgé
fran en tydlig vision. For att visionen ska bli tydlig ansdg man vidare att dgaren/ledaren av en
verksamhet forst méste undersoka ifran vilken plats i sig sjdlva man agerar — vilken
motivation och drivkraft som styr for att sedan 6ppet och érligt kunna visa sitt uppsét och
genom det aktivt arbeta med sin personal kring dessa vérderingar. Det var intressant att hora
hur dialogen om dessa fragor véxte fram mellan de erfarna ledarna, som fanns i bigge
grupperna, och de andra deltagarna med 6msesidig respekt och med stor lyhordhet.
Resonemanget gick sedan vidare till att det var viktigt att de anstéllda i en process fick
forklara vad virderingarna betydde for var och en sa att en diskussion kunde uppsta for att
sdkerstdlla att man forstod varandra. Som ett exempel berittar informant 16 : Om man har ett
foretag med manga anstdllda dér hdlften av personerna kommer ifran 40 olika ldnder och
ordet dppenhet var en av de grundldggande virderingarna sd betyder det olika beroende pa
varifran man kommer. Dd var vi tvungna att diskutera vildigt noga, vad betyder det for dig,
sen sa vi ocksd, vad betyder det inte — sa att man satte in det pa ndagon form av skala, med en

grdns vad det inte var. Ndr det var vil forankrat da var visionen stark och alla skulle at
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samma mdl. Det fanns enighet att en gemensam och delad virdegrund skulle utgoéra det
fundament som dr nddvéndigt for att en vird ska kunna agera med nérvaro, dppenhet och

autenticitet 1 motet.

I en av grupperna tog man upp det man benimnde som ett mantra for vardskap; OMA som
beskrevs som omsorg och medvetenhet i allt. Med detta menades att ndr man gér in i
ndgonting sa skall man hela tiden téinka pé att det man gor, det gor man av ren omsorg, dér
hjértat &r med och dédr man har en érlig avsikt. Om man formedlar det till bade medarbetare

och vdinner sd smittar det av sig, och dd vinner alla sd smaningom.(9)

Prototyp — implementering i bransch och utbildning

Resultatet som de biagge grupperna kom fram till i prototyparbetet var forvdnansvart
samstdmmigt. Man var helt 6verens om att det behdvdes en stor fordndring av synséttet i
branschen for att utveckla ett gott viardskap och att det krdvde en helt annan typ av utbildning
— man ville se en utbildning pa universitetsniva i praktiskt vardskap med ménniskan i fokus.
Informant 12 ifragasatte dagens utbildning pa RHS genom att sdga: Jag tycker det dr sd
konstigt att vi har ett dmne som handlar om vdrdskap, sd finns det ingen kurs om mdnniskan,
det dr sa himla konstigt. Gora det (virdskap) lika viktigt som ekonomikurserna... det dr

precis lika viktigt om inte viktigare.

Informanterna bendmnde den nya utbildning man vill se som en vérdskola/varldskapsakademi.
Syftet menade man skulle vara att arbeta med modet att ge virdskap utifran en grundsyn att
varje manniska dr individ nog att axla ett viardskap. Det skulle vara en utbildning dér stor vikt
skulle ldggas pa personlig utveckling. Utbildningen skulle innehélla case och behandla
nyckelord inom viardskap sa som framkommit i workshop genom att ha ett virdegrundsarbete
i fokus. For att tydliggora dessa nyckelord kom informanterna fram till att det behdvs fler
studier som tar fram bade goda och daliga exempel pé véirdskap och konsekvenser av dessa s
att man kan forstd skillnaden. Man menade att orden dr viktiga och att det behdvs en
genomgang av vilka begrepp som ska anvindas i forstaelse av vardskap. Det dr enligt
informanterna av vikt att det i en sddan utbildning ingdr att bade ge och ta véirdskap genom
praktisk handling. Eftersom man menade att en central del i en kunskapsinhdmtning om
vérdskap dr att man som individ sjilv moéter och kénner ett virdskap som beroér — med sin
egen kropp, sina sinnen — att man ldter sig beroras. Informanterna menade att dessa delar

skulle ingd i utbildningen:
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* hur man organiserar och planerar ett virdskap
* teoretisk och praktisk kunskap om motet mellan ménniskor

* uppfdljning och reflektion

I samtalen kom man &dven fram till att utbildningen skulle gbras som uppdragsutbildning for

olika branschfdretag som vill ldra sig mer om vérdskap.

Samtidigt som informanterna i dialogen gjorde det tydligt att en ny typ av utbildning var
essentiell sa lopte en annan central fraga parallellt som handlade om ledarskap. Informanterna
menade att for att skapa en ny utbildning sa skulle man forst behova utbilda ledarna och
lararna for de berorda institutionerna och ledare i branschforetagen. En forstaelse for vardskap
maste enligt informanterna borja hos individen (ledaren, ldraren), for att det ska kunna sippra
ut till studenterna, servitorerna, kockarna. Samtalet om ledarskapet ledde fram till ett forslag
att utbilda, som man kallade dem, véirdskapscoacher med branschkunskap. De skulle lira sig
hur man arbetar fram ett fungerande vérdskap i organisationer. De skulle coacha ledare i1 det
grundldggande virdegrundsarbetet, i att hitta och uttala visioner och att stojda dem i arbetet

med att gora virderingarna levande 1 vardagen.

I den ena gruppens prototyp uttalades en tidsplan med foljande innehall: i det kortare
perspektivet skulle dels en referensgrupp och en kommunikator anstéllas och senare dven
skapas en expertgrupp som tillsammans med universitetet skulle arbeta fram en ny utbildning
samt arbeta med lobbyverksamhet for att sprida malbilden. En ny akademisk utbildning skulle
tas fram innehallande ménniskokénnedom, beteendevetenskap, filosofiska dmnen, fysisk
berdring. Utbildningens innehéll skulle handla om att forsta hur grupper fungerar samt
kommunikation. Mélgruppen skulle vara hotell och restaurangbranschen. I det langsiktiga
perspektivet menade man att det skulle ske ett paradigmskifte frdn kunskapssamhille till

relationssambhalle.

Diskussion

I uppsatsen dr det tva fragestdllningar som jag framfor allt kommer att diskutera. Den forsta ar
en metoddiskussion om teori U och dess anvindbarhet och den andra &r en resultatdiskussion

som behandlar virdskap som berdr.
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Material och metoddiskussion

I studien méttes tva olika grupper, pa tva olika hotell under tiden av ett dygn, fran lunch till
lunch. Grupperna bestod av personer fran olika professioner inom hotell-och besoksniring
med ett intresse for fenomenet virdskap. Deltagarna genomgick en process i fem faser utifran
Scharmers (2007) teori U som anvénds i forédndringsarbete inom grupper och organisationer.
Det som é&r det nya i metoden jamfort med andra processer dr metodens fokus pé séttet man ér
uppmérksam pa och hur man forhaller till varandra i relationer (Scharmer, 2007; Belling,
2012). Metodens mal ir att deltagarna ska forhélla sig nidrvarande, 6ppna och lyssnande,
framfor allt till det som vixer fram i processen. Fordndringen menar Scharmer (2007) finns
just dér, i det framvixande, vilket behdver upptickas, uttalas och konkretiseras for att fa en

form.

Anvandbarheten hos Teori U som metod.

Har teori U som metod varit anvéndbar for att aktdrerna i studien skulle bli medvetna om och
kunna uttrycka sig kring ett vardskap som berdr? Deltagarna i bigge grupperna har genom
metoden sjédlva blivit berérda av det material som véxte fram i processen mellan dem. Det var
av vikt for studien att informanterna skulle erfara detta for att forsta vad en kdnsloméssig

berdring har for betydelse i en relation.

Metoden har genom sina fem faser succesivt hjilpt informanterna att métas i en process
som utmanat deras invanda forestéllningar om moéten och sétt att kommunicera pa.
Deltagarna var beredda att hiinge sig i samtalen pa ett sétt som drev processen framit. Att
flera av informanterna tillét sig bli berdrda och forholl sig 6ppna for vad som hénde pé
det kénslomissiga planet skapade en kdnsla av stark gemenskap i1 gruppen. Vilket
sammanfaller med den autentiska nédrvaro och djupa kinsla av gemenskap och
uppriktighet som Scharmer (2007) beskriver i presencingfasen. Aven om det ibland
uppstod en upplevelse, vad jag tolkar som, forldgenhet hos vissa informanter si stannade
alla 4nda kvar i rummet. De stannade kvar 1 sin sarbarhet vilket enligt Jordan (2008)
stiarker Oppenheten i en relation. Jag tror att det var den tillaitande atmosféren som vixte
fram mellan informanterna som gjorde att de borjade delge varandra mer personligt
material kopplat till sina professionella erfarenheter. Den personliga och privata zonen
upplevs av minga som en okdnd zon menar Darsg (2004) vilken man inte brukar blanda
in den en professionella yrkesmiljon. Att den privata zonen i processen dppnades upp tror

jag ar en viktig aspekt som fort till att informanterna kom i kontakt med sina egna

36



grundvirderingar (ibid.). Detta i sin tur gjorde att de blev berdrda av processen.

Metoden har mgjliggjort for informanterna att se sig sjdlva och sitt eget ansvar i en
vérdskapsprocess. Genom att de forhdll sig dppna och tillét sig bli berdrda kunde de
anvinda kénslan av att bli berdrd som en signal till reflektion, i stéllet for att gd in 1 skam
och ddrmed stdnga sig for relation (Jordan, 2008). Det visar ocksa att de skiftade till den
uppmaérksamhetsform som Scharmer (2007) kallar jag-i-dig dér man lyssnar utifrén
forstaelsen att man sjdlv dr en del av den kontext man ingdr 1. Vilket gor att man kan se
pa fragestdllningen utifran ett helt annat perspektiv &n om man bara, som i jag-i-det,
lyssnat efter det man redan vet. Genom att se sig sjdlva pé detta sitt fick informanterna i

samtalen tillgang till annorlunda sétt att samtala om vérdskap pa.

En viktig fréga att stdlla & om man kan missbruka denna typ av dppenhet i en process dér
informanterna utelimnar sa mycket av sig sjdlva speciellt dd alla stegen i denna studie
filmades. Ja, och dérfor dr det av storsta vikt att forskarna har ett etiskt forhallningssétt som
bygger pa att man ska behandla andra som man sjélv vill bli behandlad, att alltid betrakta de
involverade som ménniskor inte som objekt och att man utgér fran det som &r bést for alla
(Gellerman (1990) i Coghlan & Brannick (2010). Dessutom &r det av storsta vikt att det
skedde en tydlig 6verenskommelse mellan forskare och informanter om hur materialet skulle

anvéndas och att informanterna sdkerstéilldes anonymitet.

Aktionsforskarens roll

Metoden i sig ricker dock inte for att en U-process ska fungera. Informanterna i studien
visade fortroende for oss forskare vilket var avgdrande for resultatet. Detta berodde pé att det
redan frén borjan fanns ett inbyggt fortroende mellan forskarna och dgarna/ledarna av hotellen
samt att vi alla deltog i processen tillsammans. Det var inte nagon som stod utanfér och
observerade processen utan vi var alla medskapare av handling, vilket dr en viktig del av ett
aktionsforskningsprojekt. Som forskare uttryckte vi vira egna tankar/kanslor (forstapersons

perspektiv), vi samhandlade i dialog med alla involverade (andrapersons perspektiv).

Det finns samtidigt risker med detta sétt att arbeta eftersom vi som forskare och ledare av
processen inverkar pd informanterna genom vdr attityd, vrt kroppssprak, vart sétt att anvénda
ord med utgidngspunkt i virt gemensamma intresse for de berdrande aspekterna av virdskap.

Eftersom vi deltog med oss sjélva, s 6ppna och autentiska som mojligt och inte intog en
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neutral position kunde vart engagemang och intresse uppfattas som ett facit och darfor verka

styrande i processen.

Facilitering

En svaghet med metoden &r att det inte utan vidare kan utforas en replikation av studien.
Detta dr en process som kréaver en facilitator som har erfarenhet och kunskap om gruppers
dynamik och en villighet att lita pa att en process bér innehdllet for att kunna koordinera det
oforutsigbara. Det kriaver ocksé att de som faciliterar har arbetat med sig sjdlva och sina
blinda flackar (Scharmer, 2007) med de tre motstdnden; Den domande rdsten, Den cyniska
rosten samt Rddslans rést (Scharmer, 2007) samt med rotprinciperna; det intentionella, det

relationella och det autentiska (Belling, 2012) for att kunna moéta och hantera detta i en grupp.

Det sitt pa vilket vi faciliterade bégge workshops hade betydelse for resultatet. Ramarna for
processen gavs hogsta prioritet; att halla tiden, stilla 6ppna och intressevickande fragor, vara
tydliga 1 instruktioner av dvningar och att f6lja de strukturer vi bestimt. Men, att samtidigt
vara kroppsligt och mentalt ndrvarande, lyhorda for processen och med varsamhet styra
overgdngarna mellan metodens olika faser s att de upplevdes bade naturliga och dynamiska.
Som forskare levererade vi inte ndgra fardiga svar utan fokuserade pé att 1ta informanternas
roster styra innehallet. Tack vara ramarna kunde informanterna koncentrera sig om innehallet

och fick genom det insikter om 16sningar som de redan bar pa genom samtalen med varandra.

Tid

Vi valde att triffas under ett dygn, fran lunch till lunch for att inte uppta for mycket arbetstid
av deltagarna i studien. I efterhand kan vi se att det hade varit optimalt med mera tid for
prototyparbetet i fas fem som kunde varat langre och startat med en kreativ del och avslutats
med den mer analytiska. Att forst konkret bygga prototypen med hénderna for att tillsammans
se mojligheterna i det som skapades. Som byggmaterial kunde vi ltit informanterna hitta
olika foremél som kunde symbolisera de olika ord man utkristalliserat i fas fyra. Losningar
som blir synliga for alla hade gjort att det funnits ndgot konkret att samtala kring. Trots detta
kéndes tiden dnd4 rimligt tilltagen med tid f6r bade dialog med andra och egen reflektion,

speciellt med tanke pé att alla hade tid att ”sova dver saken”.

Validitet
En styrka med studien var att det var tvd olika grupper vilket gav mojlighet till viss kontroll

av bade de kvalitativa samt kvantitativa tolkningarna. Kanske dock ett allt for litet material
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for att kunna dra ndgra definitiva slutsatser av resultatet. For att kunna gora det hade det
behovts ett storre antal grupper samt kontrollgrupper. Trots detta sa &r det 4nd4 intressant att
det resultat som framkom i bidgge grupper var forvanansvirt lika till sin karaktér vilket kan ge

en indikation pé att detta &r ett omradde som kan vara vért att undersoka vidare.
Resultatdiskussion

Vardskap

Vad dr virdskap? Kort kan man séga att det handlar om att en gist ska kénna sig vilkommen
accepterad, trygg, kinna vilbefinnande och virme (Lashely, 2005). Begreppet ir ofta
sammankopplat med det som man inom service management kallar servicemdtet som
behandlar de sociala interaktionerna mellan personal och gést. Etymologiskt berittar ordet
véirdskap om att skapa en géstvanlig gemenskap vilket intressant nog vasentligt skiljer det
fran den etymologiska bakgrunden till ordet service som relaterar till ndgot man gor av plikt
och lydnad. Kanske dr det sé att dessa begrepp dr som siamesiska tvillingar som behdver
varandra for att kunna dverleva? Informanterna talade mycket om vikten av att noga planera
en virdskapshdndelse for att kunna vara dir med sig sjélva. Detta tolkar jag som att de da
talar om servicebegreppet. Service skulle kunna beskrivas som ndgot man gor, som gér att
planera och som ingér i det som en gist forvintar sig medan vardskap dr ndgot man &r, som
inte gér att planera och som darfor ligger utdver det forvintade. Om vérdskap dr ndgot man ér,
en egenskap (Telfer, 2004) sa behdver vi som Gunnarsson och Blohm (2002) hédvdar; ta
ansvar for hur vi méter varje dag, varje dgonblick, varje ménniska. Att arbetet borjar med att

vilkomna oss sjdlva, for att kunna vdlkomna den andre (ibid).

Relationssamhalle

Det &r intressant att informanterna i bagge grupper menar att det behover ske en simultan
utveckling i bade utbildning och bransch som pa sikt ska leda till ett paradigmskifte fran
kunskapssambhille till relationssamhélle. Paradigm é&r ett mycket kraftfullt ord och tyder pa att
fragan berdr ndgot grundldggande hos informanterna. I resultatet beskrivs en avsaknad av
kunskap hos branschen kring vikten av immateriella varden, det vi brukar kalla mjuka vérden.
Man uttrycker en brist pd kunskap av vad som sker i sjélva motet, vad det dr som skapar
relation vilket man bendmner som t.ex. mdnniskokunskap, filosofi, beréring. Kanske &r det

kraften i den avsaknaden som tar sig uttryck i ordet paradigm?
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Forandringsprocesser

I storre verksamheter inom besoksniringen har man idag standardiserat i frontverksamheten
dé man skapat tydliga regler for det sitt man vill att vardskapet ska levereras, utifran
forutbestimda mallar. Man vill vara sdker pa att servicemotet ska vara konsekvent (Lainpelto
& Lainpelto, 2012). Detta ger inte mycket utrymme for den som mdter gésten att vara
autentisk 1 sitt vardskap. I stéllet for att standardisera pd detta sétt skulle man alltsé tinka sig
att differentiera fronten i en verksamhet genom att gora ett genomgripande visions- och
virdegrundsarbete inom hela foretaget. Avgorande for resultatet av en sddan
fordndringsprocess ér att ledningen av verksamheten &r med 1 arbetet (Scharmer, 2007).
Annars blir det inget héllbart resultat och inte nagot kraftfullt fundament for frontpersonalen
att arbeta utifrdn i sitt vardskap. Detta kriver ett medvetet ledarskap som har en klar vision
vilket ligger i linje med den rapport BFUF utgav 2013 dir ett klart och arligt
varumirkesarbete dr ndgot som man forutspar kommer att bli viktigt for att attrahera de
personer som vill arbeta i samma riktning. Det stérker &dven relationerna inom foretaget vilket

minskar personalomsittningen (Lashely, 2008) som idag dr hog i branschen.

Ett gott vardskap ar ett vardskap som beror

Resultatet av denna studie visar att vi kan hitta nyckelord for ett gott vardskap. De tva
grupperna har genom sina processer och avslutande prototyparbete kommit fram till ord och
uttryck for vad som formar ett gott vardskap, det jag kallar ett vardskap som berdr. Det som vi
ser i resultatet dr att det inte dr ett generellt begrepp som man kan skriva i en manual utan det
ar nagot som véxer fram mellan manniskor — i relation. Vi ser att kvaliteten av relationerna ar
beroende av den kontext dir motet dger rum. Det beror ocksa pa utifran vilken utgdngspunkt i
sig sjélva de som mots agerar som t.ex. en trygg, ridd, eller cynisk plats. De mdten som
skedde mellan deltagarna i de bidgge workshops hade dvervdgande en karaktir av innerlighet
med inlyssnade kvaliteter och autenticitet, med en upplevelse att vara dir med sig sjilv. En
véird med dessa kvaliteter och mod att vara narvarande i stunden har en god mdjlighet att

erbjuda ett virdskap som berdr en gést och som kan skapa upplevelser virda att atervinda till.

Slutsats

Den som i sitt arbete ska mota en gést eller en kund kommer inte undan frdgan om vad det ar
som sker i sjdlva moétet. Vi talar om risk for kdnsloméssig utmattning i situationer dér virden i
motet med gésten inte kan vara sann utan méste dolja sig sjélv for att passa in i en bestdmd

mall. Kanske behover vi undersdka andra mojligheter som ser pa vad som hdnder om vi
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utbildar i det som gor oss mer Oppna, nirvarande och autentiska. Sddant som kan hjdlpa oss
forsta hur vi kan hantera oss sjdlva i motet med olika typer av gister och olika typer av
bemotande. Undersoka vad vi skulle behdva for att skapa emotionell harmoni och slippa spela

teater fOr att istillet vara mer oss sjdlva pa arbetsplatsen.

Virdskap handlar om att med kirlek formge en upplevelse av ett frirum dit gdsten kan komma

och kdnna sig sdker, okrdnkbar och i gemenskap.

Denna mening, som ér en sammanfattning av det den etymologiska grunden for orden
véardskap och hospitality, uppsummerar enligt mig det resultat som kom fram ur det empiriska
materialet i studien. For att formge och upprétthélla ett sadant frirum tror jag att det krévs ett
etiskt forhdllningssétt, en stor portion sjdlvinsikt, passion for bemotande och modet att
forhalla sig 6ppen och sarbar — for att forstd nér frirummets kvaliteter forédndras. Det som
studien visar dr att det skulle behdvas mer forskning som tar fasta pé dessa kvaliteter. Att
skapa verkliga case i branschen ddr man undersoker dessa aspekter fran bade ett forsta
person-, andra person- och tredjepersonsperspektiv for att kunna se vérdskapet frén ett

helhetsperspektiv. Det skulle kunna vara ett sitt att skapa innovation i bemdtande.
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Bilaga 1. Inbjudan till workshop.

Valkommen till dialog

Vardskap som beror

Du som dr inbjuden tillhér en grupp manniskor med intresse for utveckling av dmnet vardskap.
Vi mots under 1 2 dag pa Hotell x. Tillsammans undersodker vi vad vdrdskapsbegreppet kan
innebdra, vad service/hotell- och restaurangbranschen skulle behova utveckla for att bedriva ett
gott vardskap. Vilka goda exempel bar gruppen gemensamt?

Vi mots genom att anvanda hela manniskan i kropp, rorelse, dialog och reflektion vilket till slut
ska resultera i att skapa konkreta modeller for framtiden.

For workshopen rekommenderar vi deltagarna att ha klader som tillater bade rorelse och lek,
dessutom klader for utevistelse under ett par timmar.

Program:
torsdag xxx
11.00 - 12-00 Incheckning
12.00 Lunch och presentation av forskningsprojekt
13.00 Inledning workshop
v
fredag xxx
14.00 Avslutning workshop

Till inledning av workshop ber vi dig ta med ett foremal som, for dig, symboliserar vardskap



Workshopledare:

Tobias Nygren: Akademichef vid Restaurang- och hotellhdgskolan i Grythyttan, Orebro
Universitet. Tobias har disputerat i maltidskunskap, med fokus pa mat- och vinkombinationer.
Har jobbat i matsal pa restaurang och dven drivit restaurang. Tobias har ett starkt engagemang i

Friskis och svettis och kompetensutvecklas idag inom filtet manskliga méten.

Annika Goran Rodell: Adjunkt i Maltidskunskap vid Restaurang- och hotellhogskolan, i
Grythyttan, Orebro Universitet. Projektledare for etableringsprojektet. Annika &r kursansvarig
for Estetisk gestaltning 7,5 hp och Evenemangskunskap 30 hp. Driver dven foretaget Uttryck
som arbete som arbetar med facilitering av moten, personlig utveckling, individuellt och i

grupp. Terapeut, konstndr och musiker.



