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Problemdiskussion: Problematiken ligger i1 att det finns vissa svérigheter for ett
serviceforetag att finna ett beloningssystem for frontpersonal d& det ska grundas pé nagot
matbart for att vara tillforlitigt. Det dr viktigt att ha en motiverad frontpersonal da de i allra
hogsta grad péverkar kundens upplevelse. Genom att finna ett beloningssystem f{or
frontpersonal har detta en positiv pdverkan pd frontpersonalens motivation. Kan man utforma

ett beloningssystem for frontpersonal och i sé fall hur?

Syfte: Syftet r att beskriva och analysera beloningssystem for frontpersonal 1 serviceforetag.

Fragestillning: Hur kan man mita service samt hur kan man bel6na frontpersonal?

Metod: Intervjuer har genomforts pa tre hotell i Malmo. Intervjusvaren har visat pd olika
infallsvinklar till ett beloningssystem for frontpersonal i serviceforetag. Forutom intervjuerna
sa har relevant teoretiskt material behandlats som berér amnena beloning, frontpersonal och
serviceforetagens sdrdrag. Detta for att lyfta fram problematiken kring beldningen av

hotellreceptionister och svirigheten med att belona god service.

Slutsatser: Efter genomford uppsats har jag kommit fram till att det finns en tydlig
kunskapslucka 1 hur man ska sammankoppla beloningssystem och serviceféretag. Svarigheten
ligger 1 att utforma ett beloningssystem som motiverar till god service hos frontpersonalen.

Hur far man exempelvis hotellreceptionister att ge god service genom hela arbetsdagen?

Nyckelord: motivation, frontpersonal, beloningssystem, serviceforetag.
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1. Introduktion

Detta kapitel inleds med en bakgrund till uppsatsens dmne. Vidare redogors for

problemdiskussion, syfte och frdgestdllningar, avgrdinsningar samt uppsatsens disposition.

1.1 Inledning

Vid ankomsten till hotellet &r receptionisten den forsta personen du moter. Om han eller hon
ger dig ett trevligt bemotande och god service dr det stor sannolikhet att du aterkommer eller
rekommenderar hotellet till ndgon annan. Vid detta mote som professor Richard Normann
bendmner som sanningens ogonblick bestims kvaliteten av upplevelsen. Héir mots
serviceleverantdr och servicekund och béda ér till stor del uteldmnade &t sig sjdlva. Det &r
serviceleverantorens skicklighet och motivation som samverkar med kundens forvantningar

- 1
och beteende och skapar serviceleveransprocessen.

Av SCB: s statistik frdn 2006 kan jag utldsa att den genomsnittliga 16nen for receptionister i
privat sektor dr 18 800.% Jag tror att problematiken ligger i att 16nen kénns l4g i forhéllande till
arbetsuppgifterna. Yrket krdver mycket av den anstillde att man &r flexibel pa s sdtt att man
kan komma in och jobba med relativt kort varsel, obekvdm arbetstid och manga stressiga

timmar under ett arbetspass.

Det som HRF arbetar for dr att fler hotell ska skriva kollektivavtal. Pa deras hemsida kan man
ldsa att ingen ska kunna tvingas till sémre ersdttning eller samre arbetsvillkor @n vad som star
i kollektivavtalet. HRF arbetar for att kollektivavtalen ska bli béttre och att fler arbetsgivare
ska teckna avtal. Arbetar man utan ett kollektivavtal betyder det att det inte finns nédgra

garantier for rimliga 16ner, ersittningar for obekvim arbetstid och forsikringar.’

Pé Hotell och restaurangfackets hemsida kan foljande ldsas:

Anstdllda inom hotell- och restaurangbranschen jobbar i en personalintensiv bransch. Det dr ingen nyhet att

branschen har hogre personalomsdttning dn mdnga andra. Det giller att dlska pulsen och tempot, att méta

! Normann 2000:29
2 www.scb.se Genomsnittlig grundlon, kronor efter region, sektor, yrke, kén och tid 2007-10-13
> www.hrf.net



gdsterna och att hantera alla tinkbara situationer pd bdsta sdtt. Arbetets baksida dr ofta hart slit, obekvima

arbetstider, ldg Ion, bristfillig och rent av farlig arbetsmiljo.”

Bo Edvardsson, professor i foretagsekonomi, och Per Echeverri, fil. dr. i foretagsekonomi,
konstaterar att hdg personalomsittning inte &r fOrenligt med skapandet av en god
servicekultur. De konstaterar dven att hog personalomsittning ar vanligt i manga
serviceforetag.” Hur ska man hantera denna problematik? Ovanstiende citat fir mig att
konstatera att det krdvs ritt sorts beloning for att motivationen ska vara pa topp hela dagen
hos den personal som dagligen befinner sig pd dessa stundtals hektiska arbetsplatser.
Frontpersonal dr den personal som oftast forst tar emot och hanterar klagomal. Att till
exempel hantera missndje och klagomal pa ett serviceinriktat sdtt kan sétta stor press pa
personalen. Enligt Anette Svingstedt lirare vid Campus Helsingborg och med mangarig
erfarenhet inom servicebranschen &r manga frontlinjearbeten krdvande, ofta stressiga och
dessutom rader ofta hog personalomsittning. ° Varfor det rader hog personalomsittning ar
ndgot jag kommer in pd langre fram i uppsatsen. Jag haller med Svingstedt d4 hon anser att
det inte tas tillrdcklig hdnsyn till att frontlinjearbetets forutsittningar. Det &r manga unga som
véljer att arbeta inom hotellbranschen och som efter ett tag viljer att soka sig vidare. Enligt
SCB fanns det ar 2006, 4600 anstéllda receptionister inom den privata sektorn 1 &ldrarna 18-
24 ar, 7500 anstéllda receptionister i dldrarna 25-34, 4000 i aldrarna 35-44, 2400 i aldrarna
45-54 ar samt 2600 i 4ldrarna 55-64 ar.’

* www.hrf.net 2006-11-14

> Echeverri & Edvardsson 2002:352, Svingstedt i Corvellec & Lindquist 2005:45

% Svingstedt i Corvellec & Lindquist 2005:44

" www.scb.se amnesomride: Arbetsmarknad tabell: Genomsnittlig grund- och manadslén samt kvinnors 16n i
procent av méns 16n efter sektor, yrke, kon och élder &r 2005-2006.



1.2 Problemdiskussion

Att undersdka ménniskors motivation pa en arbetsplats dr inte ndgot nytt fenomen. Redan ar
1924 genomforde man de sa kallade Hawthorneexperimenten. Forskarna undersdkte hur
ljusforhdllanden, temperatur, luftfuktighet och raster piverkade produktiviteten. Det valdes ut
tvd grupper dir den ena utsattes for stdndiga fordndringar och den andra gruppen fick arbeta
under konstanta forhallanden. Béda gruppernas produktivitetsnivd kontrollerades och
forskarna sag att experimentgruppens resultat hela tiden 6kade, oberoende av fordndringar i
exempelvis ljusforhillandena. Resultatet fran kontrollgruppen 6kade ocksa. Forskarna fann
forklaringen i1 att de anstdllda kdnde sig sdrbehandlade att de fick vara i centrum for
uppméirksamheten. Av detta forbéttrades deras arbetsmoral och arbetsmotivation, vilket i sin
tur ledde till en Skning av produktiviteten.® Idag 4r denna undersdkning berdmd for att den
visade vikten av sociala behov i arbetet’ samt att de satte grunden for dagens

motivationsforskning.10

Den moderna ekonomin gér att alltfler méanniskor idag arbetar i nigon form av servicearbete''
och att personalen dr foretagets viktigaste resurs. For att kunna drivas effektivt och dverleva
pa lang sikt har foretag blivit alltmer beroende av sina medarbetares ansvar, kompetens och
motivation. Avgorande dr dock att individerna enskilt och i grupp arbetar pa ett sitt som
stimmer Gverens med foretagets mal.'* Servicepersonal maste i storre utrdckning fi mojlighet
att tillgodose sina individuella behov och onskemél for att vara motiverad att skapa goda
serviceméten. Det stéller krav pd framtidens serviceforetag dd de mdste gora allt fler
individuella anpassningar for sina medarbetare. Foretagen och cheferna maste intressera sig
for sina medarbetares behov och 6nskemal pa samma sitt som personalen forvéntas intressera
sig av kundernas behov och énskemal."” Enligt Reis och Pefia 4r kundfokus en kritisk fraga.
Tillfredstdllda kunder ar den enda sdkra vdgen till framgang, men otillfredsstéllda
medarbetare kan inte tillfredstdlla sina kunder.'* Enligt Normann ir servicearbeten ofta

intensiva och innehaller mycket kundkontakter, vilket innebér att det kan vara bade givande

8 Wilson 2000:34 och Arvidsson 2004:141
 Wilson 2000:34

10 Arvidsson 2004:140

" Warren 2005:999

12 Arvidsson 2004:135

1 Svingstedt I Corvellec & Lindquist 2005:44
14 Reis och Pefia 2001:673



och krivande samtidigt."’ Svingstedt kritiserar Normanns uttalande om servicearbeten di hon
anser att han inte gar vidare och diskuterar vad stress kan stilla till med for problem i en

. .. 16
serv1ceorgamsat10n.

The great thing about the hospitality business is its people. But therein also lies the challenge.'”

Manga fOretag anvinder idag beldoningssystem for att motivera sin personal. Syftet med
systemen &r att motivera till Onskvdrda beteenden i foOretaget, vilket gor att man
sikerhetsstiller effektiviteten i verksamheten.'® Beloningssystem finns i de flesta branscher
men fOr att ett beloningssystem ska fungera maste det upplevas som meningsfullt av
medarbetarna.” Enligt Arvidsson kallas ibland bonus for belningssystem, men
beloningssystem dr mycket mer. Beloningar och incitament anvinds ibland synonymt, men
detta &r inte korrekt da incitament dr en forvéntad beloning. I den ekonomiska debatten och
litteraturen har stort utrymme givits at teknikaliteter 1 olika beldningssystem och hoga
ersittningar till de hogsta befattningshavarna. Den svenska debatten har dessutom paverkats
av att arbetsmarknaden ldnge utmirkts av fasta anstdllningar, centrala avtal om l6ner samt ett
rattvisetdnkande. Slutsatsen av detta dr att det inte finns ndgon optimal utformning av
beldningssystem.”” Jag har darfor valt att i enlighet med Arvidsson diskutera beldningssystem

med utgéngspunkt i en helhetssyn dér flera synsétt ges plats.

Enligt Gronroos definieras en tjdnst i jamforelse med en produkt som opataglig och upplevs
oftast som relativt subjektiv. Detta gor det svart for en kund att utvérdera tjansten. Hur sitter
man till exempel ett entydigt virde pa fortroende eller en kénsla.?! Ett tillverkningsforetag kan
inspektera sina produkter innan de sénds vidare till kunden och deras kvalitet kan matas
visuellt eller med instrument (dkthet, vikt och firg). Ett serviceforetag kan inte bedoma
produktkvalitén forrdn dess att servicen levereras och beddmningarna &dr ofta subjektiva.
Restaurangledningen kan godkdnna maten i koket, men kundndjdhet dr beroende av vilket sitt
den serveras pd. Serviceforetag dr dven arbetsintensiva pd sd sétt att man inte kan ersitta

service genom automatiska produktionslinjer.”? Detta gor det i sin tur svart for ett

15 Normann 2000:107

' Svingstedt i Corvellec & Lindquist
7 Enz 2001:38

18 Arvidsson 2004:135

1 Ibid. 2004:135

20 Arvidsson 2004:135,136

2! Gronroos 2002:59,60,61

** Anthony & Govindarajan 2006:617



serviceforetag att finna ett beloningssystem till frontpersonalen da systemet helst ska grundas
pa nagot mdtbart for att vara tillforlitligt. Enligt Andersson och Bratteberg ar det viktigt att
valet av beloningssystem gors med utgdngspunkt fran det specifika foretaget.”> Arvidsson
fortsdtter med att ndr man bestdmt sig for att infora ett beloningssystem ér det viktigt att man
viljer ett med utgdngspunkt i foretagets specifika situation. For att de anstéllda ska péaverkas
av beldningarna méste de upplevas som meningsfulla och motiverande.”* Enligt Echeverri och
Edvardsson har de flesta beloningssystem traditionellt sétt varit inriktade pd att mota
forséljningsmal och kostnadsmél. Vill foretaget ha kundorienterade anstillda maste man
ocksd belona anstillda som ger kunderna god service.”> Echeverri och Edvardsson tar dock
inte detta resonemang vidare, ndgot som jag finner behdvs for att 6ka kunskapen om hur man
beldnar personal 1 serviceforetag. Jag anser att det inte finns tillrackligt med kunskap om vad
som motiverar frontpersonal samt hur beloningssystem kan se ut. Efter att ha sokt igenom
méngder av artiklar och bocker kan jag inte finna information om beldning av frontpersonal i

serviceforetag.

Service management litteraturen jag har bearbetat under mina studier vid Campus
Helsingborg samt litteratur infor denna uppsats finner jag inte tar upp foretagets krav pd vad
frontpersonalen kan astadkomma samt hur man rent praktiskt skapar goda servicemoten
genom en hel arbetsdag. Det ar vid vad Normann bendmner som sanningens 6gonblick som
kund och frontpersonal méts och kundens bedémning av bemétandet sker.”® Hur far man detta
mote till att bli ett gott mote vid varje sanningens 6gonblick? Jag héller &ven med Svingstedt i
hennes resonemang d& hon upplever att service management litteraturen inte &r tillrackligt
verklighetsndra och realistisk samt att litteraturen slutar dér de praktiska svarigheterna borjar.
Svingstedt anser vidare att mycket av det som skrivs 1 litteraturen om service management
utgar ifrdn antagandet om att det dr mojligt att skapa mingder av goda servicemdten under en
arbetsdag. En viktig friga som hon inte anser har diskuterats tillrdckligt handlar om
foretagens krav pa vad frontpersonal kan astadkomma. I ett serviceforetag vilar ett stort
ansvar pa frontlinjepersonalen och dérfor ar det viktigt att ha rimliga forvintningar och att ge
personal ritt forutsittningar for att de ska lyckas med arbetet.”” Jag anser att detta ar ett

problem da receptionisten dr hotellets ansikte utdt och han eller hon har en mycket stor

2 Andersson & Bratteberg 2000:13

** Arvidsson 2004:152,169

3 Echeverri och Edvardsson 2002:355

2 Normann???

*7 Svingstedt i Corvellec & Lindquist 2005:40



inverkan pa gistens hotellupplevelse. Problematiken ligger i som tidigare nidmnts att ett
beloningssystem ska grundas pa nagot matbart for att vara tillforlitligt, men maste det alltid
vara sa? Finns det inte andra “viarden” som kan vara likvérdiga till exempel vinstresultat?
Fragan blir darfor Hur kan man mdta service? Enligt Echeverri och Edvardsson har de flesta
beloningssystem i1 foretag traditionellt varit inriktade pa att mota forsdljningsmal och
kostnadsmal. Det é&r bara ett fital foretag som borjat belona personalen utifran
kundtillfredstillelse. Vill foretag ha kundorienterade anstéllda maste man belona de anstéllda
som ger kunderna god service.”® Detta leder till ndsta fraga Hur kan man beléna
frontpersonal? Mycket ansvar ligger hos frontpersonalen, serviceleverantérens motivation &r
en av de faktorer som avspeglar sig i dennes agerande och péd sd sitt paverkar gistens
upplevelse. Svingstedt stéller sig fragande till varfor det inte alltid uppstér goda serviceméten,
ar det sa att frontlinjearbetet dr sd pass krdvande att man inte kan forvinta sig att personalen
ska orka stilla upp pa hundratals goda serviceméten om dagen.29 Foretag soker konstant efter
nya sitt att maximera sina anstélldas arbetsinsatser. Detta &r speciellt viktigt i servicesektorn,
dar anstéllda dr nyckelpersonerna i att bestimma kundtillfredstéllelse och bibehallandet av

30
kunder.

“Some of what may hinder the industry’s ability to act on human-resources issues is a mindset

that accepts as reality the problems of low wage, low skills, and long hours.””’

Serviceyrken dr ofta lagavlonade, hog-stress yrken, tvd faktorer som typiskt arbetar mot
kvalitén av anstilldas prestationer. Anstdllda inom servicebranschen bestar till stor del av
icke-traditionella anstdllda, s& som deltids- och tillfdlligt anstillda, som kanske inte har en
stark foretagslojalitet eller hingivenhet till arbetet, dd dessa anstillda ofta ser sina arbeten
som kortsiktiga 4taganden.”> HRF talar om vikten av kollektivavtal for hotellanstillda.
Kollektivavtal gor att arbetsgivaren maste halla sig till vissa regler. Kollektivavtalet anger
bland annat minimildn, 16nehdjning (oftast en ging per ar), reglerad arbetstid, erséttning vid
semester, obekvam arbetstid och overtid. Kollektivavtalet ger den anstillde skydd om denne
blir sjuk eller skadar sig pa arbetet. Det garanterar dven att arbetsgivaren betalar in till

medarbetarens pension.™

% Echeverrri & Edvardsson 2002:355

¥ Svingstedt i Corvellec & Lindquist 2005:39,40

3% Stamper och Dyne 2003:33

* Enz 2001:44

32 Jacobsen 2000:190, Stamper och Dyne 2003:33

3 www.hrfnet Kollektivavtal under rubrik viktiga fragor 2007-11-27
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Enligt Davis III dr det ingen hemlighet att serviceforetag 1 framtiden méter stora utmaningar
inom det ménskliga kapitalet. Mycket av tankarna kring detta handlar om hur hotellen kan
skydda sig genom bittre rekryteringsstrategier samt genom att forsdkra sig att medarbetarna
inte kidnner behovet av att gadda ihop sig mot organisationen. De hotell som nar storst
framgang de ndrmaste aren kommer vara de som ser sin frontpersonal som nyckeln till

.34
kundservice.

I en studie gjord av myndigheten for kvalificerad yrkesutbildning dr manga anstéllda inom
hotell-, turism- och restaurangbranschen i 19-21 ars alder med eller utan utbildning inom
hotell och restaurang. Av dem som viljer att gd hotell och restaurangprogrammet ar det 60-70
procent som forsvinner frén branschen. Manga arbetsgivare vill ha personal i1 25-30 ars alder
med helhetssyn och ansvarskénsla. Personer som kan ge lite bittre service dn de riktigt unga.
Arbetsgivarna behover de dldre for att ha mer sjdlvgaende personal som kan ta ansvar och
vara arbetsledande. Manga med KY- utbildning ar déarfor eftertraktade. Personer mellan 25-30

ar 4r en brist d4 manga viljer att studera pa hogskola.*

Med denna uppsats vill jag tillféra ny kunskap om hur man anpassar ett beloningssystem for
frontpersonal i serviceforetag. Efter att ha genomsokt mingder av artiklar och bocker har jag
inte lyckats finna nigon relevant litteratur eller undersdkning kring beloningssystem f{or
frontpersonal, varken i serviceforetag eller i ndgon annan bransch. Detta sdger mig att &mnet
méste uppmérksammas mer dd denna information kan ge effekter bade pa medarbetarens
arbete och pa gistens upplevelse. Uppsatsen viander sig framst till personer verksamma inom
och 1 kontinuerlig kontakt med serviceforetag samt studenter inom olika universitet och

hdgskolor som studerar inom Service Management, hotell och service.

* Davis I 2005:36
** Myndigheten for kvalificerad yrkesutbildning 2007:23
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1.3 Syfte

Syftet ér att beskriva och analysera beloningssystem for frontpersonal i serviceforetag.

1.4 Disposition

For att fortydliga for 1dsaren anvinder jag foljande disposition.

Introduktion Metod Teoretiska Belonings- Slutsats
Kap 1 Kap 2 utgings- system for Kap 5
punkter front-
—P —» Kap 3 — personal i >
service-
foretag
Kap 4

Introduktionen innefattar en inledande del till &mnet, problemdiskussion samt syfte. Hér
forklaras varfor jag har valt detta dmne, problemdiskussion och syfte. I Metoden beskrivs
bakgrunden till &mnet samt mina olika végval, hur jag har samlat in material och varifran jag
har hdmtat det, vilka intervjuer jag har genomfdrt, med vem samt varfor och kéllkritik.
Teoretiska utgdngspunkter innefattar de tre omrdden som jag valt att grunda min
teoridiskussion pd, beloning, frontpersonal samt serviceforetagets sérdrag. I beloningsavsnittet
beskrivs vad motivation &r, kidnda motivationsteorier, motivationsfaktorer samt
beloningssystem. Beloningssystem beskrivs utifrdn Arvidssons modell beloningssystemets
dimensioner syftet med beloningar, grunder for beloningar, beloningsformer samt mottagare
av beloningar. Sedan kommer jag in pa frontpersonal och hér beskrivs vad frontarbetet bestar
av samt hanteringen av servicemdtet. Detta kapitel avslutas med ett avsnitt om
serviceforetagens sdrdrag, vad som sirskiljer serviceforetag, vad servicemétet bestar av, vad
service innebdr samt vad som behdvs for att serviceforetag ska fungera optimalt.
Beloningssystem for frontpersonal i serviceforetag @ar det avsnittet dir jag lyfter fram
intervjupersonernas uttalanden och vdver samman detta med min teoretiska utgangspunkt. Det
hela avslutas med att jag i1 kapitel fem beskriver min s/utsats. Slutsatsen ar indelad 1 fyra
huvudpunkter. Vilka forbattringar kan goras, hotellreceptionistens behov, hur kan man beléna

frontpersonal och hur kan man méta service?

12



2. Metod

2.1 Bakgrund

Jag har ldnge undrat vilka beloningssystem som finns for hotellreceptionister. Nér jag borjade
lasa 1 boken Marknadsforing i tjidinsteekonomin av Edvardsson och Echeverri blev intresset
storre. De menar att minga beloningssystem traditionellt har varit inriktade pd att mota
forsdljningsmal och kostnadsmal. Det ér bara ett fatal foretag som borjat belona personalen
utifrn kundtillfredstillelse. Ar god service viktigt for foretaget méste man uppmuntra sina
medarbetare till att ge denna service.’® Jag borjade fundera pd vad det dr som gor
serviceforetag sd speciella med hédnsyn till beloningssystem och varfor det inte har
uppmirksamts tydligare. Svarigheten forstod jag, dd jag laste Christian Gronroos bok Service
Management, ar att tjdnster upplevs som opatagliga i jamforelse med produkter. Kunden far
da svart att utvérdera tjansten och det blir dirmed ocksa svért for serviceforetaget att utforma
ett beloningssystem grundat pa detta. Nu borjade syfte och frigestdllningen att ta form. Jag
valde att rikta in mig pé frontpersonal inom hotell d& frontpersonalens servicearbete kommer
fram speciellt tydligt hdr. Receptionisten har dagligen hand om ménga och varierande
servicemdten. Jag har dven egen erfarenhet frdn hotellbranschen, ndgot som gjorde att jag
kunde relatera till mycket av det jag ldste och vad intervjupersonerna svarade, vilket
underldttade mycket. Tidigt i arbetet valde jag att genomfora tvd intervjuer som en slags
forstudie, men en del av svaren visade sig senare vara relevanta for empirin. Intervjuerna med
hotelldirektdr samt en receptionist genomfordes pa ett relativt litet hotell i Malmo. Jag
hidmtade dven information frdn branschrelevanta hemsidor om Sveriges hotell och restaurang
foretagare samt Hotell och restaurangfacket. Pa Hotell och restaurangfackets hemsida stod det
att personalomsittningen i hotell- och restaurangbranschen var hog, vilket gjorde mig dnnu
mer intresserad av dmnet. Jag undrade da om det dr sd att den personal som dr hotellets
viktigaste kanal ut gentemot kunden inte fir den uppmirksamhet och det erkédnnandet som

behdvs?

2.2 Teoretisk insamling

Niér jag borjade soka litteratur inom dmnet valde jag forst att ta reda pa vad som fanns skrivit
om beloningssystem. Avsikten var att finna nagot i denna litteratur som bendmnde

beloningssystem inom serviceforetag. Denna teori anvindes for att fa en djupare insikt 1 vilka

36 Echeverrri & Edvardsson 2002:355
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beloningssystem som finns i dagsldget och hur de ar utformade. Sedan valde jag att undersoka
litteraturen om serviceforetagens sdrdrag, vad skiljer serviceforetag fran andra foretag?
Slutligen valde jag att undersoka litteratur om frontpersonal, d& frimst frontpersonal inom
serviceforetag. Detta for att fa en teoretisk grund att bygga de tankar och funderingar pa som
jag tidigare haft om arbetet i fronten. All min litteratursokning har skett genom VEGA
(Malmo hogskolas biblioteksdatabas), MALIN (Malmo stadsbiblioteks katalog), LIBRIS
(nationellt databassystem i1 Sverige) samt ELIN (Electronic Library Information Navigator).
Jag valde dven att parallellt med sdkandet av litteratur f4 en 6verblick Gver de uppsatser som
berdr &mnet. Uppsatserna fann jag i Xerxes databas for kandidat- och magisteruppsatser fran

de svenska universiteten och hdgskolorna.

Jag kom é&ven i kontakt med Insight Lab AB som genomfor olika undersékningar och
sammanstéllningar inom ledarskap och det ménskliga kapitalet. Jag tog del av
sammanstillningen Chefens guide till motivation. Jag anvinde mig dven av killforteckningar
frdn uppsatser, bocker och artiklar. Foljande sO6kord har anvénts: motivation, beldning,
beldningssystem, service, serviceforetag och frontpersonal. For att fa tag pa litteratur som inte
fanns 1 Malmdomrédet anvédnde jag mig av de olika bibliotekens fjarrlanecentral. Jag forhaller
mig kritisk till Insight Lab AB: s sammanstéllning da den inte ir teoretiskt underbyggd. Enligt
Kvale inleds intervjuundersokningar idag ofta utan nadgon teori om det &mne som &ar foremal
for undersokningen och dven utan genomgang av litteraturen pad omrddet. Om det inte sker en
presentation av den kunskap som finns om dmnet ar det svért for bade forskare och ldsare att
veta hur den kunskap som tas fram genom intervjuerna &r ny eller om undersdkningen har

négot vetenskapligt virde.’’

Uppsatsens teoretiska material kommer under beloningsavsnittet till storsta del ifran Lars H
Bruzelius och Per- Hugo Skérvads bok Integrerad organisationsldra, Per Arvidssons kapitel i
Controllerhandboken samt Bo Jaghults Moréotter en bok om bonus, berom och andra
beléningar. Under frontpersonalavsnittet kommer teorin huvudsakligen ifran Echeverri och
Bo Edvardssons bok Marknadsforing i tjiinsteekonomin, samt Anette Svingstedt i Corvellec
och Lindquist bok Servicemotet- multidisciplindra oppningar. Under det sista avsnittet
serviceforetag kommer litteraturen 1 huvudsak frdn Hervé Corvellec och Hans Lindquist bok

Servicemdtet- multidisciplindra éppningar, Christian Gronroos bok Service Management en

3 Kvale 1997:92
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CRM ansats samt Richard Normanns bok Service Management ledning och strategi i

serviceforetag.

2.3 Empiriska vigval

Jag valde att gora en empirisk studie for fA fram vad hotellreceptionisterna anser om
beloningssystem. Mina intervjuer anvdndes for att illustrera och stirka mitt resonemang
ndmligen att det inte finns tillrdcklig kunskap om beloningssystem for frontpersonal. De forsta
tva intervjuerna gjordes som jag tidigare ndmnt i form av en forstudie. Detta var ett medvetet
val for att f4 mer information om &mnet och en del av svaren visade sig vara relevanta dven
for min empiri. Resterande intervjuer genomfordes mot slutet av uppsatsen da teori och dvriga
delar var genomarbetade och jag hade klart for mig vad jag ville friga om. Intervjuer
genomfordes dd med fyra personer, en vice receptionschef, en receptionist, receptionsansvarig
samt en informatdr pa HRF. Den forstndamnde hade stannat i mer &n tjugo ar pé ett och samma
hotell i Malmo6 och detta vackte mitt intresse att intervjua honom. Jag hade tidigare ldst om
honom i en svensk tidning dér han bland annat blev intervjuad om varfor han stannat s linge
inom receptionsyrket. Han svarade bland annat att han tyckte om att ge service och hela tiden
mdta nya och gamla géster. Jag ville fa en variation av intervjupersoner och dérfor valde jag
Martin, hotellreceptionist med erfarenhet fran tre olika hotell inom samma kedja, Goran,
hotelldirektor med bred erfarenhet av hotellbranschen, Kristina, receptionsansvarig med
erfarenhet av receptionsarbete utomlands, Linda, hotellreceptionist med ett ars erfarenhet av
branschen, Goran, vice receptionschef med mer &n tjugo érs erfarenhet av receptionsyrket
samt Mats informator p& HRF. Mats intervjuades dé jag hade en del fakta fragor som han var
mycket hjdlpsam med att besvara. Dessa gav mig en mangfacetterad bild av yrket som var till

stor hjilp for mitt resonemang.

Under forstudien var det fragor med stor bredd for att jag ville fa s& bred kunskap som mojligt
om dmnet for att sedan under de avslutande intervjuerna smalnas av till mer specifika och
mélinriktade fragor. Jag valde att genomfGra alla mina intervjuer utom telefonintervjun pa
personernas arbete och i den miljo som de verkar. Detta var framst av praktiska skdl men dven
for att personen skulle kidnna sig avslappnad i sin ”hemmilj6”. Kvale podngterar detta som
viktigt d4& man inte bara far kinnedom om innehallet i en undersdkning genom teoretiska
studier och litteraturstudier. Genom att befinna sig i den miljéon dér undersokningen ska

genomforas kommer man in i de dagliga rutinerna och maktstrukturerna och far pa sé sitt en
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kénsla av vad de intervjuade kommer att tala om.”® Jag har tidigare arbetat pa hotell och har
darmed en viss kdnnedom om hur de vardagliga rutinerna fungerar. Jag som jag tidigare
ndmnde valt att gora en empirisk intervju. Detta for att jag ville se vilken paverkan nuvarande
beloningssystem har pa hotellreceptionister. Enligt Kvale &r avsikten med en empirisk intervju

att samla in empirisk information om paverkan av nigot.”

Vid utformandet av intervjuerna har jag anvint mig av Kvales sju stadier. Tematisering som
syftar pd den teoretiska analysen av det tema som ska undersdokas och formulering av
forskningsfragorna. ** Infor mina intervjuer valde jag att anviinda mig av olika teman/rubriker
for att fa en bittre struktur samt for att underlétta bade for intervjupersonen och for mig sjalv
(Se bil. 1, 2, 3, 4.) Vid planering av intervjun géiller enligt Kvale intervjuns vad, varfor och
hur. Den forsta, vad, handlar om att skaffa sig forkunskap om det dmne som ska undersokas.*'
Detta gjorde jag genom att genomfora tva forstudier och ldsa in mig pa &mnet med hjélp av
artiklar, annan litteratur samt branschrelaterade hemsidor. Den andra, varfor, handlar om att
klargéra syftet med undersdkningen.*” Det vergripande syftet med undersokningen var att fa
fram hotellreceptionisternas asikter om beldning och beldningssystem. Den sista, hur, handlar
om att forvdrva kunskap om olika intervju- och analystekniker och att avgora vilka som dr
bast.*® Jag valde kvalitativa intervjuer di detta enligt Kvale anvinds for att gi pa djupet och
analysera ett dmnets bestdndsdelar.** Den kvalitativa intervjun 4r pa sa sitt ett kraftfullt sitt

att finga erfarenheter och innebdrder ur intervjupersonens varld.

Nista steg r planeringen som bestér av en allmén planering och forberedelse av de metoder
man ska anvinda for att fa den onskade kunskap. Intervjuundersokningens tidsdimension bor
hallas i minnet fran tematiseringen till den slutliga rapporteringen. Det dr dven lika viktigt att
man far en dverblick ver hela undersdkningen innan intervjuerna inleds, alltsé &r det viktigt
att ha intervjuundersokningens slut i sikte vilket dr syftet med undersokningen och hur
slutprodukten kan komma att se ut.*> Vid uppstartandet av uppsatsen hade jag relativt tidigt
klart for mig att jag forst och frimst ville genomfora intervjuer i form av en forstudie och efter

det att teorin bearbetats genomfordes ytterligare intervjuer. Att jag tidigt hade denna struktur

8 Ibid. 1997:92

3 Kvale 1997:94
* 1bid. 1997:86

1 1bid. 1997:91

2 1bid. 1997:91

* 1bid. 1997:91

* 1bid. 1997:67

* 1bid. 1997:70,95
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tror jag var till stor nytta eftersom det hjélpte mig att ldttare dverskada vad som skulle vara
med. Jag valde att gora ett begrdnsat antal kvalitativa intervjuer och jag dr medveten om att
det finns kritik mot detta, nigot som &ven Kvale belyser. En vanlig kritik av
intervjuundersokningar &r att det inte gir att generalisera fran deras resultat eftersom
intervjupersonerna ar for fi. Ett paradoxalt svar pa detta ur psykologiskt perspektiv ar att man
bor koncentrera sig pa ett fatal intensiva fallstudier om syftet ar att fa generell kunskap.
Manga intervjuundersokningar skulle ha vunnit pa att ha féirre intervjuer och mer tid for
forberedelser och analys av intervjuerna. En del kvalitativa undersdkningar har ibland lagts

upp efter kvantitativa kriterier, ju fler intervjuer desto mer vetenskapligt.*®

Intervjusituationen &r enligt Kvale det mest engagerade stadiet i en intervjuundersdkning. Att
f4 en personlig kontakt och fa en inblick i intervjupersonens vérld gor intervjuandet till en
givande och lirorik upplevelse.*’ Alla de sex personer jag intervjuade visade ett stort intresse
for mitt amnesval och gav uttryck for egna tankar och funderingar. Bland annat vikten av att
beloningssystemet ska finnas som en drivkraft till god service. Som Kvale beskriver det,
intervjun 4r ett samtal mellan tvA parter om ett tema av Omsesidigt intresse.”® Fore
intervjuerna sag jag till att vara vil forberedd och dven paldst om hotellen jag skulle till och
jag startade alltid med en presentation om mig sjdlv, utbildning samt uppsatsens syfte innan
bandspelaren sattes igang. Anviandning av bandspelare var nagot som jag var mycket noga

med att frdga om innan.

Vid alla intervjuerna uppfattade jag att intervjupersonen kinde sig fri att prata Gppet om sina
kdnslor och om upplevelser av receptionsyrket. Vid ett av intervjutillfillena antecknade
intervjupersonen de tankar och idéer som mina fragor hade véckt. Vid forstudien anvéndes en
intervjuguide och vid de andra tre intervjuerna anvindes en annan samt vid intervjun med
Mats en tredje. Vid forstudien och vid de andra tre intervjuerna hade jag inte kunnat anvianda
mig av samma intervjuguide. Fragorna for forstudien var till for att ge mig en storre inblick 1
receptionsarbetet och fragorna vid de tre andra intervjuerna var mer utvecklade efter den teori
jag behandlat. Det finns olika typer av intervjufrdgor, i mina intervjuer anvénda jag mig till
storsta del av specifika fradgor ” hur reagerade du nér du inte fick ndgon beloning”, indirekta

frdgor ” hur tror du dina kollegor uppfattar beloningssystemet” och direkta fragor “har du

# Kvale 1997:98,99
" 1bid. 1997:98,99,117
*® 1bid. 1997:117
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nigon gang blivit belonad for ett bra jobb” samt tystnad, att lata det vara pauser mellan
frigorna sé att intervjupersonen har tid att reflektera och associera for att efter en stund sjélv
bryta tystnaden med mer information.* Detta gjorde jag for att fi en variation av fragor och
intervjusvar. Intervjuns kvalitet dr avgdrande for kvaliteten hos den senare analysen,
verifieringen och rapporteringen. Det finns vissa kvalitetskriterier for en bra intervju. Hur
pass spontana, specifika, relevanta svar man far dr avgorande for en bra intervju. Jag fick
mycket utforliga och spontana svar frin storre delen av mina intervjupersoner. Jag forsokte
dven att halla fragorna relativt korta utan négra invecklade utligg och det blev ofta 1dnga svar

pé fragorna, vilket enligt Kvale™ dr 4nnu ett kriterium for en bra intervju.

Nésta punkt dr transkribering. DA jag var ensam intervjuare tyckte jag att anvdndning av
bandspelare var till stor fordel for mig. Detta gjorde att jag kunde koppla av och fokusera pa
intervjupersonens svar. Som ensam intervjuare finns det alltid en del nackdelar, bland annat
att det inte fanns ndgon som gjorde stodanteckningar under intervjun. Detta kan vara bra da
det alltid finns en risk att bandspelaren slutar fungera. Kvale ser anvindandet av bandspelar
som positivt, d4 man kan koncentrera sig pa amnet och dynamiken i intervjun.”' Samtliga
intervjuer transkriberades samma dag som de genomforts eftersom jag hade intervjuerna
aktuella i minnet och kunde fa med eventuella tankegangar och resonemang. Trots att jag
kontrollerat bandspelaren vid varje intervju hinde det dnda vid ett tillfidlle att den slutade
fungera. Vid tvd av tillfillena genomfordes intervjuerna pa platser diar det forekom en del
stormoment som kan ha paverkat intervjupersonen och min koncentration. De tva sista
intervjuerna genomfordes under lite annorlunda former d& den andre intervjupersonen dok
upp innan intervjun med den forsta avslutats. Det var 1 vissa fall uppenbart att de paverkades
av varandras svar och de sa ibland saker som ”jag haller med” och “precis vad jag ocksa
tycker”. Jag kdnde inte att jag kunde gora situationen annorlunda d& de hade ont om tid och

jag valde att fortsétta intervjun och stilla fragor till dem bada istillet.

Vid fragorna rérande hotellets egna beloningssystem &r jag medveten om att foretag ogédrna
lamnar ut uppgifter om beldningssystem ur konkurrenssynpunkt. Detta kan ha gjort att all

information inte gavs ut.

* 1bid. 1997:124,125
0 1bid. 1997:134
S Kvale 1997:148
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Vid intervjuanalysen gick jag igenom mina transkriberade intervjuer for att skaffa mig ett
allmént intryck och sedan gick jag tillbaka till olika avsnitt for att se paralleller mellan de
olika intervjusvaren och se om det fanns olika attityder till ett fenomen. En viktig frdga vid
analys av intervjuer dr kontroll, ldsaren har inte tillgdng till det stora antalet sidor som
uppsatsskribenten har. For att & kontroll péd intervjuanalysen kan man enligt Kvale anvéinda
flera tolkare och forklaring av tillvigagangssitt. Ofta genomfOrs analysen av en ensam
forskare och ldsaren har inte s4 mycket att g& pd for en beddmning av hur forskarens
perspektiv inverkar pa resultatet av analysen.’” Jag dr medveten om att en del tolkning kan ha
gétt forlorad da jag varit bade ensam intervjuare och tolkare. Positivt kan dock sdgas ir att det

inte har uppstatt ndgra meningsskiljaktigheter det vill sdga olika sétt att tyda ett intervjusvar.

Nasta steg 1 intervjuundersdkningen dr verifiering, det vill sdga att faststilla
intervjuresultatens reliabilitet och validitet. Reliabilitet handlar om resultatets konsistens och
validitet om intervjuundersdkningen undersoker vad som var avsett att undersdkas.” Jag har
anvint mig inspelningar 1 form av ljud och eller bild ndgot som Patel och Davidson
rekommenderar som ett bra sitt att kontrollera reliabiliteten.”® Jag var noga med att lita
intervjupersonen kénna att han eller hon fick tala till punkt samt att 14ta en del svar vara 6ppna
sd att denne fick mojlighet att ga tillbaka och svara ytterligare i slutet av intervjun. Validitet ar
enligt Kvale nigot man ska ha i atanke under alla sju intervjustadierna.” Efter varje
genomford intervju reflekterade jag dver vilka fragor jag hade stéllt samt och om svaren gav
den informationen jag sokte. Intervjuerna korrigerades dérfor hela tiden genom att ytterligare

fragor lades till och andra togs bort.

Den sista punkten &r rapportering. Nir man gor en rapportering arbetar man fran
intervjuundersokningens borjan med slutrapporten i sikte. Enligt Kvale ska detta leda till en
lasvird rapport med metodologiskt vilgrundade och intressanta resultat.’® Under hela
uppsatsens gang har jag varit noga med att ha uppsatsens och intervjuernas syfte i atanke och
jag hoppas att uppsatsen ger intressanta resultat for ldsaren. Jag var noga med att tydliggora

for intervjupersonen vad dennes intervjusvar skulle komma anvéndas till. Jag var ocksa noga

52 1bid. 1997:188

33 Ibid. 1997:85

3% Patel och Davidson 1994:87,88
3 Kvale 1997:214

36 Kvale 1997:233
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med att virna om intervjupersonernas konfidentialitet >’ genom att bara anvinda mig av deras
fornamn och att inte ange hotellens namn. Jag valde att citera minga av mina
intervjupersoners uttalanden. Enligt Kvale bor citaten kontextualiseras, det vill sdga citaten &r
fragment frén ett storre sammanhang som forskaren kanner till, men som ar oként for 14saren.

Det #r dérfor en stor hjalp for lisaren om fragan som framkallade svaret anges.”®

7 Ibid. 1997:235
¥ 1bid. 1997:241
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2.4 Analys

Mina intervjuer kommer framst att analyseras utifrdn Arvidssons modell Beloningssystemets

dimensioner. (Se nedan.)

Syften med beloningar Grunder for beloningar
Verksamhetsstyrning Finansiella och icke-finansiella matt
Motivera till 6nskvirda prestationer | Individuella, grupper, resultatenheter etc.

Rekrytera och behalla medarbetare | Prestationsmétning och paverkbarhet

Former for beloningar Mottagare av beloningar
Monetéra beloningar Individ, grupp, chef, organisation
Icke-monetéra beléningar Réttviseaspekter

Agarandelar Information och kommunikation

Fig.7 Beloningssystemets dimensioner >

Modellen bestar av fyra olika filt som alla dr lika viktiga att ta hdnsyn till vid utformandet av
beloningssystem. Jag har anvint denna modell dels for att finna en 16sning pd battre
beloningssystem men dven for att utvdrdera de befintliga. Syftet med genomférandet av
intervjuerna var att f4 fram hotellreceptionisternas och annan personal sdsom receptionistchef
och hotelldirektor, uppfattningar av nuvarande beloningssystem samt vilka idéer och tankar
det finns kring utvecklandet av beloningssystem for frontpersonal. For att fa en bittre struktur
pa mina intervjuer valde jag att dela in dem efter olika teman. Exempel pd teman é&r
beloningssystem. Under detta tema stéllde jag bland annat foljande fraga Vad ska grunden till
ett beloningssystem vara. Denna fraga visade sig var svartolkad for mina intervjupersoner.
Under intervjun fick jag omformulera mig, frigan uppfattades som for bred. Utgdngspunkten
vid min sammanstillning av intervjufrdgorna var att se receptionsyrket ifrdn
hotellreceptionistens perspektiv. Vid transkriberingen av intervjuerna insdg jag att frigorna
under temat ledarskap inte kom att bli intressanta for resten av arbetet. Temat Ansvar var
déremot ett tema som kom att bli mer intressant &dn vad jag forst hade trott. Fragor som vad
har du for befogenheter gav en hel del intressanta infallsvinklar och véckte stor entusiasm hos

intervjupersoner. Ansvar var av storre vikt for hotellreceptionisterna dn vad jag férvintat mig.

3% Arvidsson 2004:139
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Personerna som jag valt att intervjua kommer fran tre olika hotellkedjor i Malmo. I detta
avsnitt presenterar jag mina intervjupersoners asikter om beloningssystem. Jag har valt att

intervjua foljande personer:

Martin, hotellreceptionist
Goran, hotelldirektor
Kristina, receptionsansvarig
Linda, hotellreceptionist
Goran, vice receptionschef

Mats, informator HRF

Hotellen for min studie ingér alla i viletablerade kedjor tvd av dem med hotell i hela vérlden
och ett av dem med hotell enbart i Norden. De tva forstndmnda &r stora hotell med mer dn
hundra rum och det sistnimnda med farre d4n hundra rum. De har valt att forbli anonyma da

det ur konkurrenssynpunkt inte ar lampligt att Iimna ut information om sina beloningssystem.
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3. Teoretiska utgingspunkter

1 detta kapitel redovisar jag mina teoretiska utgangspunkter. Dessa innefattar
beloningssystem, frontpersonal och serviceforetagens sdrdrag. Ddr dessa tre mots ligger
grunden for beloningssystem for frontpersonal i serviceforetag. Foér att visa sambandet

mellan dessa tre och visa vilket fokus min uppsats har anvdnder jag foljande modell.

Beldning

Frontpersonal

servicefiretagens

sardrag Syftet

Fig. 2 Modell som beskriver uppsatsens teorifalt.

3.1 Beloning

I detta avsnitt har jag valt att forst diskutera motivation utifrdn de tvd docenterna Lars H
Bruzelius och Per-Hugo Skérvads definition av motivation. Forskaren Per Arvidsson tar sedan
begreppet vidare och professorerna Robert N Anthony och Vijay Govindarajan fortsétter med
att ta upp vad nyckeln &r till att motivera personer. Sedan diskuteras meningen med arbetet
utifran foretagskonsulten Michael Maccoby och Fiona Wilsons perspektiv. Darefter foljer tva
viktiga motivationsteorier, Maslow och Herzberg och motivationsfaktorer med inspiration
ifrdn en sammanstéllning gjord av Insight Lab AB. Efter detta kommer jag att fordjupa mig
inom omradet 16n och férméner under ett avsnitt som jag valt att kalla beloningssystem.
Slutligen foljer beloning och Dbeloningssystemets betydelse samt de viktigaste
utgangspunkterna for ett bra beloningssystem. Har har jag valt att fridmst hénvisa till

Arvidsson och valt att utga ifrdn hans modell Beloningssystemets dimensioner (se fig. 1.)
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3.1.1 Motivation

Detta avsnitt borjar med inblick i vad motivation dr, arbetets mening, tvd kinda
motivationsteorier samt motivationsfaktorer. Sedan kommer beloning och beléningssystem.
Jag har valt att ha motivation och beloningssystem under samma huvudrubrik Beloning dd
jag anser att dessa tvd dr knutna till varandra, att bli belénad pdaverkar motivationen i

arbetet.

Enligt Bruzelius och Skérvad kan motiv definieras som det som stimulerar eller driver en
individ att agera pa ett visst sdtt. Motiven ar ofta behov eller 6nskemal av olika slag. Nér ett
motiv stimulerar eller driver en individ att agera pa ett visst sitt talar vi om motivation. De
fortsédtter med att beskriva motivationen som en slags drivkraft till ett agerande i en viss
riktning och en individ kdnner sig motiverad nér ett behov eller 6nskemal paverkar individens
handlande i en viss riktning. Betydelsen av detta i organisationer och i arbetet har utvecklats
av flera psykologer, sociologer och organisationsforskare.”’ Jag aterkommer till detta lingre
fram 1 uppsatsen dér jag valt att redogora for Maslows behovshierarki och Herzbergs
tvafaktorsteori. For att fortydliga sambandet mellan motiv och individ anvédnder jag mig av

modell himtad ur Bruzelius och Skérvads bok.

Motiv
— behov
— Onskemal

Individers
tankar och
beslut

Fig. 3 Motivationscirkeln ®'

Byrne menar att motivationen hinger ihop med arbetsférhallandena. Om arbetsférhallandena
ar daliga sa ar det stor sannolikhet att personalomsittningen ar hog. Detta forhallande verkar
enligt Byrne vettigt d& ménga motivationsmodeller antar att om anstdllda tycker om sina
arbetsforhallanden sa blir de mer motiverade och mindre benédgna att sluta pa sina arbeten.

Forbéttring 1 arbetsforhallanden kan endast uppnas om cheferna kan undersdka, diagnostisera

 Bruzelius & Skirvad 2004:289
1 Tbid. 2004:289
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och implementera foréndringar snabbt och direkt.®” Enligt Arvidsson 4r motivation ett viktigt
begrepp hos béde praktiker och forskare. Det betyder inte att begreppet ar latt att definiera.
Manga forskare dr dock Overens om att motivationen frimst kan ses i foljande beteenden:
initiativkraft, forméga att arbeta 1 en bestimd riktning, uthdllighet, intensitet och
arbetsprestation. Motivationsteorierna varierar mycket bade gillande generella drag och
detaljer. En del dr breda och vilutvecklade medan andra bara utger sig for att ge
delforklaringar.”® Enligt docenterna Bruzelius och Skirvad uppstir motivation nr:
Medlemmarna i en organisation identifierar sig med organisationens vdrderingar och trivs

. o v 64
med att arbeta i organisationen”.

Anthony & Govindarajan menar att alla organisationer har mal och en viktig del av
ledningssystemet dr att motivera organisationens medarbetare till att fokusera pa dessa mal.
Chefer ldgger ofta stor kraft pa aktiviteter som &r belonande och mindre pa aktiviteter som
inte belonar beteende som leder till organisationens mal. Nyckeln till att motivera personer att
bete sig pé ett sdtt som framjar organisationens mal ligger 1 séttet pa vilket organisationens
stimuli relaterar till de individuella malen. Ménniskor pdverkas bade av negativa och positiva
stimulus/beloningar. En positiv stimulus r ett utfall som okar tillfredstéllelsen av individuella
behov. Motsatt dr en negativ stimulus ett utfall som minskar tillfredstéllelsen av behoven.
Beloningsstimulus dr lockmedel for att tillfredstdlla behoven som individerna inte kan uppné
utan att borja arbeta for foretaget.®> Enligt Wilson vet vi instinktivt att en av de grundliggande
anledningarna till varfor méanniskor arbetar &r for att de far betalt for det. Hon hénvisar till en
brittisk unders6kning dér 68 procent svarade att de arbetade for att fa betalt sa att de kunde
livndra sig. 26 procent svarade att de inte arbetade for pengarnas skull utan av andra
anledningar exempelvis kédnslan av att prestera nagot viktigt. Detta visar att arbetet dr nagot
mer dn bara ett sétt att kunna livnéra sig pad. Om det var s att arbetet enbart var ett medel for
att uppna ekonomiska mal sa gér det inte att forklara den forlust och forvirring som méanniskor

kénner nir de pensioneras.®®

Engagemang och lojalitet kan f4 ménniskor att prestera bittre, vilket hdjer organisationens

effektivitet. For att organisationen ska fa den effekten av sin personal maste organisationen ta

52 Byrne i artikel Darren 1998:68

8 Arvidsson 2004:141

% Bruzelius & Skirvad 2004:331

% Anthony & Govindarajan 2006:513
% Wilson 2000:17,18
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till vara p4 medarbetare och beléna dem.®” Problematiken hur man ska motivera anstillda har
enligt Latham och Locke frustrerat chefer i generationer. Anledningen till detta &r att
motivation kommer inifrén individen sjdlv. Varje arbetsgivare méste, enligt Jaghult, hitta det
som tinder motivationen for varje enskild individ.®® Pengar 4r den frimsta beldningen for
utan den hade inte ménga gatt till sitt arbete. Enbart pengar ar ibland inte tillrackligt for att
motivera till en hdg prestation. Andra stimuli som att delta 1 beslutsfattande,
organisationsutveckling och jobbutveckling &r dven faktorer som péverkar och som gett olika
framgéngsresultat.”” Jacobsen och Thorsvik fortsitter med att papeka att individens
motivation i arbetet brukar stérkas av regelbunden bedomning och &terrapportering om hur
arbetet star 1 forhallande till mélen. En grundlaggande forutsittning for att méal ska motivera ar

att de anstillda accepterar och stéttar dem.””

Enligt Maccoby dr det ingen som tvivlar pa att motivation ar vésentligt for att organisationer
och ménniskor ska lyckas i arbetet, men manga medarbetare och chefer saknar motivation att
gbra vad som krivs for att deras foretag ska overleva.”' Enligt Maccoby &r vi inte sérskilt
medvetna om att vi dr motiverade att arbeta forrdn vi stills infor ett problem. D& blir vi
plotsligt medvetna om att vi dr motiverade. Pafrestningar gor oss medvetna om véra
varderingar, hindras vi av ett problem kénner vi behovet av att 16sa det. Vi dr dock mest
motiverade att arbeta da arbetet tillfredstiller vara utvecklingsbehov.”” Enligt Wilson vet vi
instinktivt att en av de grundldggande anledningarna till varfor médnniskor arbetar &r for att de
far betalt for det. Men dven att arbetet 4r ndgot mer &n bara ett sétt att kunna livnira sig pa.
Om det var sa att arbetet enbart var ett sétt for att uppnd ekonomiska mal sa gar det inte att
forklara den forlust och forvirring som méanniskor kdnner nir de pensioneras. Det dr ddrmed
tydligt att inre beldningar ar viktiga. Wilson anser vidare att om arbetets status dr 14g betonar
man pengarna som den viktigaste beloningen. Yrken med hogre status vérderar alltsa djupare
liggande faktorer i arbetet mer som att kunna ge uttryck for sin personlighet och att ha
intressanta arbetsuppgifter. P& ldgre nivder ar det yttre komponenter som 16n och fysisk
trygghet som anses vara de viktiga. Wilson menar att en forklaring till detta utgér ifran
Maslows behovshierarki som rymmer fem olika behov som ménniskor anses ha. Nir behoven

pa en niva har tillfredstillts gdr man uppét i hierarkin till nista niva for att tillfredstélla nésta

7 Bruzelius & Skirvad 2004:331
% Jaghult 2005:28

1 atham & Locke 1979:68

70 Jacobsen & Thorsvik 2002:324
"I Maccoby 1989:17-18

2 1bid. 1989:58

26



behov (se fig.4) ”* Det forsta behovet i hierarkin slutar di att vara en motivationsfaktor.”*
Enligt denna hierarki styrs individer pa lagre nivaer oftare av behov ldgre ner i hierarkin,
eftersom dessa inte ar tillfredstdllda i lika stor utstrackning for att behov pa hogre nivé ska bli
aktuella.” Enligt Maccoby har det riktats viss kritik mot Maslows behovshierarki. Ménsklig
utveckling ar inte ett resultat av att klittra uppfor en karridrstegen eller vice versa. Vad vi
viljer att gora beror snarare pa var moral dn pa behovet att tillfredstélla behov. Det finns inga
bevis for att tillfredstéllelsen av ldgre behov utloser hogre behov eller ens att dessa behov
ndgonsin kan bli tillfredstillda. Som exempel tas att man aldrig kan tillfredstilla behovet av
trygghet, mat och kérlek. Vi kan léra oss béttre sétt att tillfredstélla dessa behov, men de

forsvinner aldrig helt.”

3.1.2 Tva vilkinda motivationsteorier

Maslows behovshierarki

Psykologen Abraham Maslows vetenskapliga arbeten om maénskliga behov samt hur dessa
paverkar individers tankar och handlingar har lidnge varit centrala i motivationsteorin.
Maslows behovshierarki 4r den mest kinda behovsteorin inom arbetspsykologin.”’
Grundtanken ar att alla individer har ett antal konkurrerande behov. Ett av dessa behov ir vid
en viss tidpunkt starkare d4n de andra och driver individen att agera med syftet att fa det

behovet tillfredstéllt. Maslow ordnar dessa behov i en behovspyramid. Se nedan:

Sjélvforverkligande

Uppskattning och status

Kontaktbehov

Siikerhetsbehov

Fysiologiska behov

Fig. 4 Behovspyramiden enligt Maslow ™

De fysiologiska behoven som ror grundvillkoren for att Gverleva och innefattar bland annat
mat och husrum. Sékerhetsbehoven speglar véar oOnskan att skydda och bevara

grundfOrutsittningarna for att verleva. Kontaktbehoven reflekterar individens ldngtan efter

> Wilson 2000: 17,18

" Kotler, Bowen, Makens 2003: 214
> Wilson 2000:18

® Maccoby 1989:32

" Arvidsson 2004:141

78 Bruzelius & Skirvad 2004:290
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karlek, tillhorighet och att vilja socialisera med andra. Uppskattnings- och statusbehoven har
att gora med onskan att fa respekt av andra, att oka sin status, sitt rykte och att fa okad
sjdlvkinsla och okat sjdlvfortroende. Sjalvforverkligandebehoven handlar om att vilja uppna
och realisera sin potential. Méanniskor innehar alla dessa behov som finns i behovspyramiden.
De behov som motiverar ér bara de som inte ar tillfredstillda. Dessa behov utloser energi och
aktivitet vilket skapar motivationen. Efter att ett behov i1 trappan ar tillfredstéllt ror sig
individen uppat for att tillfredstélla nédsta behov. Om tidigare behov nedét i trappan hotas ror
sig individen nerat for att ateruppstdlla behovet. De olika behovens styrka varierar hos varje
individ och dirfor ir det olika hur linge en individ stannar vid varje trappsteg. " P4 toppen av
denna hierarki nar man enligt Maslow det perfekta sjalvforvekligandet, ndgot som vi alltid
forsoker att efterstriva dd vi dr vilfodda, trygga, socialt integrerade och vél omtyckta av
andra.®® Overfort till foretaget &r det uppskattnings- och statusbehovet samt behovet av
sjalvforverkligande i behovshierarkin som péverkas av beloningssystemet. De fysiologiska
behoven, trygghetsbehoven och kontaktbehoven &r i stort sett tillgodosedda i vér typ av
samhille.”' Dessa behov ér beroende av vilket stadium vi befinner oss i, i livet, enligt Jaghult
ar det vissa saker som kidnns oerhort viktiga ndr man dr ung som sedan 25 ar senare kénns

mindre viktiga och inte 4r s& hdgt upp i motivationsskalan.®

Herzbergs tvdfaktorsteori

Herzbergs tvafaktorsteori bygger pa Maslows behovsteori. Herzberg gor en uppdelning
mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Hygienfaktorer &r forhallanden pa
arbetsplatsen som maste vara uppfyllda for att en individ inte ska vantrivas.* De ror
forhallanden vid sidan av sjdlva arbetet som foretagspolitik, fysisk arbetsmiljo, arbetsledning
och 16n.* Motivationsfaktorer r villkor i arbetsuppgiften, nir de ar tillfredstillda blir det
méjligt for individen att kiinna motivation for en uppgift.*> De rér sjilva arbetsinnehallet som
till exempel framgéng, erkdnnande for prestationer, arbetet i sig sjélvt, ansvar och personlig
utveckling.®® (Se fig. 6 for fler exempel.) Det &r viktigt for foretaget att paverka yttre
hygienfaktorer och inre motivationsfaktorer samtidigt. Yttre faktorer som 16n kan till exempel

f4 medarbetarna att byta jobb. Déremot séger 16nen litet om en person trivs eller vad hon

7 Bruzelius & Skirvad 2004:290

80 Watson 291,292,293

81 Arvidsson 2004:142

%2 Jaghult 2005:21

8 Arvidsson 2004:142

8 Alvesson 1983:91-92, Kotler Bowen Makens 2003:214
85 Arvidsson 2004:142

86 Alvesson 1983:91-92, Kotler Bowen Makens 2003:214
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utrittat i arbetet.”” Det intressanta ar enligt Jaghult att Herzberg visar att missndje och brist pa
motivation inte nddvédndigtvis orsakas av att vi saknar motivationsfaktorer. Vi blir inte
missndjda for att vi inte utvecklas i arbetet eller att vi inte far ta ansvar, inte far berdm, inte far
hélla p4 med nya saker och inte kdnner mojlighet att avancera. Det som orsakar missnoje ar
hygienfaktorerna. Det innebdr alltsd att délig 16n, (i forhallande till branschen i Ovrigt),
omotiverade regler, daliga arbetsmiljoer eller déliga arbetsplatser skapar missndje. Om man
har svart att acceptera att 16nen ligger bland hygienfaktorerna tinker man ofta 16n/ingen 16n.
Det ér inte det som dr podngen. En medarbetare som har en anstéindig 16n for sitt arbete och
hans kénslor for att fi ytterligare pengar for en god prestation. I det laget dr pengar sillan en
vasentlig motivationsfaktor jamfort med ménga andra motivationsfaktorer. Enligt Herzberg ér
pengar alltsd en hygienfaktor. Nar en hygienfaktor réttas till stannar medarbetaren i nolldge
och for att svinga Over till motivationsldge krdvs nagot mer. Utan att atgéirda
hygienfaktorerna kan inte motivationsfaktorerna borja verka. Det giller darfor att se till att
hygienfaktorerna undanrdjs och dérefter starta med motivationsfaktorerna och det ér av vikt
att de ritta motivationsfaktorerna anvinds for de individer det handlar om.*® Slutsatsen ar
enligt Jacobsen och Thorsvik att de forhdllanden som leder till trivsel inte d4r desamma som
leder till vantrivsel. Motivationsfaktorerna skapar trivsel om de finns men inte vantrivsel om
de inte finns. Motsvarande slutsats géller for hygienfaktorerna, de kan skapa vantrivsel om de
inte finns men inte trivsel om de gor det. Goda arbetsforhallanden skapar till exempel inte
trivsel med daliga arbetsforhédllanden skapar vantrivsel. Ddremot ger intressanta och krdvande
arbetsuppgifter anstéllda tillfredstillelse medan det motsatta leder till att de é&r

otillfredsstéllda, men inte vantrivsel. Se nedanstaende modell:

Motivationsfaktorer Tillfredstéllelse och hdjd prestation

Hygienfaktorer Tillfredstéllelse eller missndje

-

Fig.5 Herzbergs motivations- och hygienfaktorer *

87 Arvidsson 2004:142
% Jaghult 2005:26,27
% Jacobsen & Thorsvik 2002:313
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Motivationsfaktorer Hygienfaktorer

— Mgjlighet till utveckling i arbete - Lon och ekonomiska

— Att fa ta 6kat ansvar ersittningar

— Att fa bli delaktig i beslut - Arbetsforhéllanden

— Att fa berdm - Administrativa regler
— Arbetsmilj6 och arbets-
forhéllanden

Fig.6 Exempel pa motivatorer och hygienfaktorer enligt Herzberg i Jaghult.”

Trots att kritik riktats mot bade Maslows och Herzbergs teori for att vara daligt empiriskt
underbyggda citeras teorierna fortfarande flitigt i olika sammanhang.”' Jag viljer 4ndi att
anvinda mig av dessa tvd motivationsteorier da jag tycker att de pé ett klart och tydligt sétt

framhéver hur vi blir motiverad och av vad.

3.1.3 Beloningssystem

I litteratur och forskning aterfinns méngder av analyser och undersékningar och vad som
driver ménniskors motivation. Enligt Insight Lab AB saknas det dock tydliga
tillimpningsomraden. Detta har lett till att foretaget har tagit fram en lista Over de
motivationsskapare som generellt sett dr av storst betydelse for motivationen pa en
arbetsplats. Avsikten med listan dr att den ska fungera som utgéngspunkt for ett medvetet och
fokuserat arbete med att 6ka arbetsgliddjen och tillfredstillelsen pa arbetsplatsen.’” Jag har valt
att 1ata mig inspireras av faktorn som beror 16n, forméaner och beloningssystem och byggt pa
den med egen teori. Pengar dr ur motivationssynpunkt ett mycket komplext omrdde. Den
frimsta orsaken till att minniskor arbetar &r pa grund av att de far 16n. Lonen ger en tak over
huvudet, mat pa bordet och klidder pd kroppen. Motivation frdn I6nen finns inte enbart i den
materialistiska nyttan utan dven for den status och de vidrden som den kommunicerar till
omvirlden. Att ha ett ekonomiskt utrymme for sjdlvforverkligande aktiviteter kan vara en
viktig motivationsfaktor. For att motivationen ska infinna sig méste vi kdnna att vi har en god
ersittningsniva jamfort med samma arbete hos ett annat foretag. Det dr den relativa Ionen som
har en motiverande effekt.”® Enligt Gronroos ar ersittningar och bonussystem som frimjar
arbetsresultaten ocksa en viktig motivationsfaktor. Manniskor bor veta att foretaget uppskattar
bra service och det bor framgd av beldningssystemet.” Motivationen kommer inifran

individen sjélv, men for att det ska ske maste det finnas ndgot som lockar fram motivationen.

% Jaghult 2005:26

o1 Arvidsson 2004:142

%2 Insight Lab 2003: 6

% Tbid. 2003 13

% Grénroos 2002:386,379
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Foretag anvinder ofta beloningar for att uppné detta. Vare sig vi vill eller inte s& drivs vi av
en beloning. Vi drivs av till exempel l6nen, bonusen eller uppskattningen vi far av att arbeta.
De flesta av oss mar bra av detta och vi vill gédrna att det hander igen, vi forsoker att goéra om
det som vi gjorde for att & en repris av det. Effekten av en beloning &r ofta att du blir
motiverad och positivt berérd av det som hinder. *° Jag kommer nu att gi djupare in pa
beloningssystem 1 avsnittet som foljer. Ersdttningar och bonussystem ar viktiga dven i
serviceforetag. Medarbetarna bor exempelvis veta att foretaget uppskattar bra service och det

bor framga av beloningssystemet.”

Miénga foretag ser sin personal som foretagets frimsta resurs. Det dr darfor en viktig punkt att
kunna behalla sin kompetenta personal. Att stindigt rekrytera nya ménniskor till foretaget &r
en stor kostnads- och tidskrivande post.”” Ett beloningssystem kan vara ett bra verktyg for att
behalla personalen, men dven att locka till sig nya medarbetare. Niar man vél har bestdmt sig
for att infora ett beloningssystem pa foretaget ar det viktigt att man véljer rétt typ. Valet maste
goras med utgangspunkt fran det specifika foretaget. Det dr ocksa viktigt att man tar hiansyn
till vad som passar de anstillda bdst. Huvudargumentet for beloningssystem utifran den
anstélldes perspektiv, anser Andersson och Bratteberg, dr att man vill tjdna pengar pd
programmet. S lange de anstéllda tror att de kommer att tjdna pengar pé systemet sa bidrar de
till en positiv utveckling for foretaget. Det blir en stor besvikelse om deras forhoppningar
spricker och systemet kan i sadana fall vindas till nigot negativt for foretaget.”® Sjilva idén
med en beldning &r alltsd att 6ka chansen for att ndgon ska gora ndgot som nagon annan vill
ha gjort. ° Lon 4r grunden och beloning forutom 16nen utgar for att en anstilld ska fi en
sporre och arbeta mer effektivt.'® Jag har valt att anvinda mig av Arvidssons modell,
beloningssystemets dimensioner, for att visa vilka delar som &r viktiga att tinka pa nér foretag

ska utforma beldningssystem. Se nedanstéende figur.

% Jaghult 2005:15,18

% Gronroos 2002:386,379

°7 Andersson & Bratteberg 2000:13-15
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Syften med beloningar Grunder for beloningar
Verksamhetsstyrning Finansiella och icke-finansiella matt
Motivera till 6nskvérda prestationer | Individuella, grupper, resultatenheter etc.

Rekrytera och behalla medarbetare | Prestationsmétning och paverkbarhet

Former for beloningar Mottagare av beloningar
Monetdra beloningar Individ, grupp, chef, organisation
Icke-monetéra beloningar Rittviseaspekter

Agarandelar Information och kommunikation

Fig.7 Beloningssystemets dimensioner "'

Modellen bestir av fyra olika sektioner och var och en dr en viktig bestandsdel till ett

fungerande beldningssystem.

Syftet med beloningar
Det maste forst och framst finnas en helhetssyn for att ett beloningssystem ska fungera. 1
Arvidssons modell finns det tre syften med beloning. Om syftet &r att anvdnda

192 Exempel

beloningssystemen for verksamhetsstyrning dr uppfyllandet av malen det kritiska.
ar att styra mot okad produktivitet, kvalitet och effektivitet. Figuren nedan visar exempel pa

konflikter som kan uppsta.

Organisationens
maluppfyllelse

‘ / A, foretagets mal
. C, prestationer som
Beldnings- Formellt \ miiter styrsystemet
system styrsystem mgd - 4-
prestationsméatt i
B, individuella
' 4/ prestationer

h 4

L [Indivicuelia mai

Fig. 8 Styrning med beloningssystem med imperfekta prestationsmatt '

10 Arvidsson 2004:139
192 1hid. 2004:139
103 Ibid 2004:170
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Modellen visar att det finns en konflikt mellan det foretaget 6nskar att individen ska prestera
for att uppnd foretagets mal (A), individuella prestationer (B) samt prestationer som
styrsystemet madter (C). Losningen pd denna konflikt dr beloningssystemet, genom att
motivera individerna att dndra sitt beteende och prestera i enlighet med vad foretaget onskar
och som styrsystemet méter. Forutsdttningen for att det ska fungera pd bista sétt ar att
medarbetarna ser en mening i de beloningar som utgar. De prestationer som styrsystemet
miter (C) ska omfatta en stor del av det dnskvirda beteendet for att nd foretagets mal (A). Nar
individerna dndrar sitt beteende for att kunna ta del av beloningarna kommer de individuella
prestationerna (B) att mer omfatta de nya matt som ligger till grund for beloningarna. Det vill
sdga cirkel B kommer att ndrma sig cirkel C. D4 cirkel C omfattar de beteende som foretaget

behdver for att uppné foretagets mal kommer det leda till att foretagets mal uppfylls.'**

Syftet motivera till dnskvirda prestationer innebdr att fa individ och organisation att bli
samstimmiga.'” For att foretag idag ska kunna overleva pa lang sikt har de enskilda
medarbetarna, deras ansvar, kompetens och motivation blivit en alltmer kritisk faktor. Aven
hér vill foretaget styra individen mot foretagets mél, men det dr viktigt att skapa den sortens
motivation hos individen eller gruppen sa att foretagets mal uppfylls. Om det inte finns en
overensstimmelse mellan vad individen vill med arbetet och de mal som foretaget har kan

foretagets mal inte uppnss.'®

Beloningssystem anvédnds for att skapa denna
overensstimmelse. Det gar inte att bara infora vilket beloningssystem som helst utan
medarbetarna maste uppleva det som meningsfullt och motiverande for att bli paverkade av
det. Medarbetarna maéste dven kidnna att de kan péaverka utfallet av beloningssystemet. Det
sker genom att utformningen av systemet utgar ifrdn ett paverkbarhetskriterium.
Péaverkbarheten bestar av tva delar. Dels ska de prestationer individen eller gruppen ansvarar
for vara mdjliga att paverka. Dels ska den ansvarige ha befogenhet och resurser att kunna
vidta dtgéarder for att kunna paverka prestationerna. Det dr nagot som ofta gloms bort och
ménga beldningssystem har idag lagt stillda krav pa paverkbarhet.'”” Ska ett visst beteende

paverkas ar det viktigt att beloningen grundas pa matt pa prestationer av detta beteende.'™ Det

sista syftet dr att rekrytera och behélla nya medarbetare. Det dr viktigt for ett foretag att kunna

104 Arvidsson 2004:169,170
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behalla kompetent personal och attrahera nya kompetenta medarbetare, da det bade tar tid och
pengar att lira upp ny personal.'” Fokus kommer att ligga pa att motivera till dnskvirda

prestationer det vill sdga god service.

Grunder for beloningar

Ett beloningssystem grundas ofta pa finansiella mal och maétt, men ibland férekommer det
dven ickefinansiella mal och matt. Det &r dock inte lika vanligt, men inforandet av balanserat
styrkort har péverkat diskussionen om ickefinansiella beloningssystem. Balanserat styrkort
kan anvdndas for att beskriva en verksamhet i en organisation. Ofta anvénds fyra olika
perspektiv med ett antal métt for varje perspektiv. De olika perspektiven bestér av finansiellt-,
kund-, utvecklings- och processperspektiv. Det kan gélla foretagets 10pande verksamhet eller
malen for kommande Verksamhetsperiod.110 Dessa perspektiv kommer jag inte att fordjupa

mig inom.

Utgér man fran att handlingar som belonas blir utforda sa styr beloningar vart beteende. Vad
som hinder i ett foretag beror dd pd vilka handlingar som beldnas. Ser man pé det ur ett
foretagsekonomiskt perspektiv dr grundregeln att de beteende som ska péverkas hos
medarbetaren méste grundas pa métt och prestationer av beteendet.!'' Ska foretaget bibehélla
en god service maste detta belonas och de anstilldas insatser belonas pa ett sitt som gor att
personalen ser betydelsen av god service. Duktiga medarbetare tvingas ibland att gora mindre
givande saker for att mét- och beloningssystem é&r felkonstruerade. Relativt ofta fér
exempelvis hur manga maltider som en restaurang serverar eller antalet besvarade
telefonsamtal styra métningar och beloningssystem. Om de anstéllda upplever att de belonas

. . . . . . . . . 112
for annat &n utmarkt servicekvalitet kan servicekulturen inte annat &n misslyckas.

En del teoretiker menar att for att ett beloningssystemets utfall inte ska bli missvisande maste
det grundas pa métbara mél, men det ar inte alltid enkelt att hitta foremal for métningen.
Manga métningar har ocksa brister, vilket oftast beror pd att den som utformat
métinstrumenten och métningen. Personen vet inte tillrackligt om det som ska mitas, syftet
med mitningen och vad resultatet ska anvindas till. Lardomen é&r alltsd att man forst ska

definiera vad som ska mitas. Ar det friga om en mitning av den kundupplevda kvaliteten,

19 Tbid. 2004:137

10 Olve, Petri, Roy, Roy 2003:13,14
" Arvidsson 2004:146
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méste fokus ligga pd vad kunden anser &r viktiga kvalitetsfaktorer. Sedan kan ett
matinstrument utformas. Det rdcker dock inte att enbart méta den kundupplevda kvaliteten.
Det maste goras métningar i tjinsteprocessen. Kvaliteten i interna tjdnster ska maétas precis
som kvaliteten i tjénster och varor som kdps in externt. For att méta kvaliteten och fa effekt i
organisationen behovs darfor mél som &r operationella och som man kan mita mot. Det
saknas dock mycket ofta klara och entydiga kvalitetsméal, &ven om ménga tjansteféretag har
upprittat standarder for sin tjinstekvalitet. Formulering av mitbara kvalitetsstandarder och
mal samt att kontrollera att de nés ricker ibland inte for att kunden ska bli ngjd.'" En annan
viktig punkt att ha i dtanke ndr man ldgger grunden for beloningssystemet dr om beldningen
ska relateras till individ-, grupp- eller foretagsprestationer. Det dr hér viktigt att ta reda pa vad
individen eller gruppen kan paverka i frdga om mal och matt. Det mest avgdrande for ett

fungerande beloningssystem &r att mitetalen ér tillforlitliga, de ska inte g4 att manipulera.'™*

Beloningsformer

Det finns alltsé olika former av beloningar. Jag har ndmnt néagra tidigare. Vanligtvis delas
beldningarna in i finansiella och icke- finansiella. Till de finansiella tillhor till exempel bonus
och forméner. De ickefinansiella ibland dven kallat psykologiska och sociala &r bland annat
provisionsmdjligheter, mer sjélvbestimmande, battre geografisk lokalisering, erkdnnande och
kat ansvarsomréade.'"” De flesta av oss tinker automatisk pa en ekonomisk belning nir man
frdgar vad en beloning dr. Denna beldning visar sig forutom 16nen i form av resultatlon, bonus
och provision. Manga vérderar dock vad som ligger i sjdlva arbetet hogre én detta. Det kan
vara mojligheter som delaktighet i vissa beslut, ta ansvar for olika omraden, individuell

utveckling, visat fortroende, trygghet, méjlighet till att fi berdm och uppmérksamhet.''®

Det finns méinga olika former av beloningar. Jag har valt att fordjupa mig inom bonus,
forméaner och berdom. Bonus anvédnds for att skapa en tydlig koppling mellan ett foretags
affarsmal/resultat och den anstilldes 16n. Bonusen utfaller alltsi om vissa resultatbaserade
mal har uppfyllts. Overtriffas mélen blir bonusen stdrre, om mélen inte uppnds uteblir
bonusen. Den kan berdknas kollektivt eller individuellt. Det vill séga antingen pa en grupps
prestation eller pa den enskilde anstélldes prestation. Beroende pé vilken typ av verksamhet

det handlar om kan ocksd kombinationer av individuell och kollektiv bonuslon forekomma.

13 Echeverri och Edvardsson 2002:323
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Manga bonussystem ir inriktade pa att belona debiterad tid, uppnadd vinst etcetera. Det ar
dock viktigt att inte ta det si langt att kompetensutvecklingen hos de anstillda motverkas.'"’
Systemet bor vara kopplat till en malstyrningsprocess med tydliga och métbara mél fran
koncernledningen och ned. For foretaget dr det attraktivt att skapa en tydlig koppling mellan
intdkter och kostnader. Det gors genom att begrinsa den fasta Ionekostnaden och lata
verksamhetens vinst paverka storleken pa den faktiska 16nen. Den anstéllde kan dock kdnna
sig tryggare med en storre andel fast 16n. Enligt forfattarna till boken VD avtalet ''® dr det
huvudsakliga syftet med bonussystem dels att attrahera och behalla attraktiv personal och dels
att skapa ett effektivt styrmedel. Ett vdl genomarbetat bonussystem gor att foretaget har en
mojlighet att uppfylla sina mal, men det finns manga fallgropar. Det méste tas hénsyn till de
speciella forutsdttningar och malséttningar som foretaget har vid utformandet av bonussystem.
Ett bonussystem utvecklas oftast under en langre tidsperiod och man kan utvirdera effekterna
och systemet kan gradvis forindras. Manga foretag har valt att halla sina bonussystem

hemliga for omvirlden vilket kan gora det svart att finna konkreta exempel.'"

Formaéner, dr en annan form av finansiell beloningsform. Nér man talar om beléningsprogram
eller incitamentprogram ska man inte gldmma bort att vanliga formaner dven &r ett sétt for en
arbetsgivare att belona sina anstdllda. Exempel pd formaner ar bilformén, forfriskningar,
friskvard och enklare motion, hilsovard, bostadsforman och kostforman.'?® En del teoretiker
anser att det dr inkomstens storlek som paverkar instillningen till olika forméner. Ju légre

inkomst desto viktigare framstar formanerna.'*!

Berom adr enligt Jaghult en form av ickefinansiell beloning, kanske en av de viktigaste
beloningarna som dessutom inte &r penningbaserad. Miste man alltid ge ekonomiska

beldningar for att ménniskor ska bli motiverade.'*

Kéanns den inre beldningen stor genom att
arbetet kénns intressant och utvecklande sa dr intresset for att begéra mer ekonomisk
ersittning mindre. Ett arbete som &dr trist och monotomt ger ingen inre motivation och
beloning, da ber man om yttre beldning i form av mer betalt. Den inre motivationen kan 1 ett

annat ldge ge sa mycket att man &r beredd att arbeta for betydligt mindre beléning och till och

7 Sjostrand, Smitt, Olwig, Riegnell, Wiberg 2002:14

"8 Smitt, Andersson, Andelius, Edholm, Franke, Palm, Skog, Wettergren, Winstrdm, Ohman 2004:253
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120 Andersson & Bratteberg 2000:10
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med mindre 16n."” Hur linge en beloning varar dr en intressant fraga. Problemet med
beloningar dr enligt Jaghult att de ar kortsiktiga, om fOretaget vill att ett beteende ska
aterkomma maéste ocksd beloningen aterkomma. Nir ménniskor arbetar for en beloning gor
man precis det som krdvs och inte mer. Man arbetar inte for resultatet utan for beloningen.
Nér medarbetaren arbetar for sin egen skull for att man ar 6vertygad om att det man gor har
betydelse.'** Att f& berdm 4r en positiv kénsla, det ger en 6nskan att upprepa resultatet for att
f4 annu mer berdm. '* Att fa en klapp p4 axeln av chefen for ett bra arbete, gruppens gillande
av det du gjort, dina medarbetares acceptans allt dr enligt Jaghult en form av beléning och en
form av berom.'*® Det 4r som jag tidigare nimnt inte lika vanligt med ickefinansiella mal och
styrmétt. Enligt Arvidsson kommer det att bli mer framtridande med tiden.'”” En av
anledningarna till detta &r att det ldnge riktats kritik mot en ensidig anvindning av finansiella
métt. Fokus for kritiken har legat pa tendensen till kortsiktighet som finansiella matt tycks ge.
Fo6ljden kan da bli att individer véljer att offra langsiktiga prestationer for att maximera

128

bonusen pa kort sikt. ©° Andra forklaringarna svagheter med finansiella matt ar till exempel

ett for starkt fokus pa hindelser som redan intraffat och att finansiella matt inte inkluderar
aspekter pa foretagets agerande med sin omvirld, kontakter med kunder och leverantérer.'?
Genom beldningssystem vill foretaget mita ndgon form av prestation. Prestationsmitning
betyder att man maiter olika aspekter pa prestationer och ett prestationsmatt ar ett tal eller
liknande som ger information om en prestation. Exempel dr vad prestationen har kostat, hur
lang tid den planeras ta, vilken kvaliteten utférandet av prestationen har haft och vad
foretagets kunder anser &r viktiga aspekter pa en prestations genomforande. Andra

bendmningar pé prestationsmatt dr nyckeltal, métetal, styrtal och styrmatt. Foretag genomfor

ett stort antal méitningar av prestationer. '*°

Det finns ett antal fragor som ett foretag bor stélla sig innan ett beloningssystem infors. Rader
det hog konkurrens om attraktiva medarbetare, 4r vi i behov av att 6ka motivationen hos
medarbetarna och tar vi tillvara kompetensen som finns hos medarbetarna.””' Enligt Jaghult

finns det dven fyra huvudpunkter att anvdnda sig av som underlag vid beloning. Ska
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ersittningen vara beroende av hela foretagets resultat, ska erséttningen vara beroende av den
egna avdelningens resultat, ska ersdttningen vara beroende av en individs agerande,

prestationer eller resultat eller ska det vara en kombination av de ovannimnda.'*

Mottagare av beloningar
Vem ska da mottagaren for beloningen vara? Ett beloningssystem ska inte enbart innefatta
VD: ar och koncernchefer. Beloningssystem kan dven omfatta ovriga chefer och medarbetare

déar det, enligt Arvidsson, kanske gér mer nytta.133

Enligt flera studier bor alla anstdllda
omfattas av beloningssystem, alltsd inte bara de hdgsta cheferna. Ett vilfungerande
beloningssystem utmaérks, enligt Thompson & Strickland i Samuelsson, av att det géller alla,

134 s
For att kunna verka som

frdn den hogste chefen till alla medarbetare 1 organisationen.
incitament maste beloningen enligt Bruzelius och Skérvad utgdéra en vésentlig del av
medarbetarens totala ersittning/1on.'> Vid satsning pa individuella beléningar finns risken att
samarbetet i avdelningen paverkas negativt. Medarbetaren kanske drar sig for att fraga sin
chef eller ndgon annan om hjilp, da detta kan innebéra att denne méste dela med sig av den
ekonomiska ersdttningen. En begédran av hjilp skulle, for foretaget, dock innebdra en
optimering av uppgiften. Det skulle antagligen ocksa innebdra en mindre beloning till
individen, vilket leder till att mdnga medarbetare forsoker att astadkomma nagot ganska bra
istéllet for utmérkt for det skulle innebéra att ta in andra 1 verksamheten och ddrmed blir det
kanske nodvindigt att dela med sig av en beloning. Vid individuell beloning far den som
verkligen gjort sig fortjint av beloning ocksa erkinslan och beloningen. Vid gruppbeldning
blir alla med och beloningen delas efter ndgon princip. Det blir oftast bast effekt om individen
ensam far bonusen. Det &r alltid mycket motiverande for individen, trots detta blir det ofta en
form av gruppbonus. Anledningen &r att resultatet oftast dr beroende av mer &dn en persons
insats. Nagon har haft den forsta kontakten, en annan funderat 6ver 16sningar och en tredje
satt till att det blev till exempel en bra installation. Det finns dock risker om fokuseringen sker
pa individen. Det kan létt bli en suboptimering som kan innebéra att enstaka individer inte har
tid att ldra upp nya som tillkommer, inte tycker intern information ar virdefull att delta 1 och
att utbyta erfarenheter. Individen forsoker sjilv att 16sa de saker han eller hon dr mindre bra
pa, istillet for att ta hjilp av kollegor. Det kan dven vara sa att alla inte har bidragit lika

mycket vid en gruppbeldning. Det innebidr att nagon far utdelning trots att de inte gjort sig
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fortjanta av det och det blir ofta missndje om det dessutom sker pa andras bekostnad. Jaghults
slutsats blir dock att om nu resultatet kommer av ett lagspel da ska laget vara det som belonas.
Pé ett sitt blir detta réttvisare, alla som bidragit far del av beloningen och att fa vara en del av

laget, gruppen blir en extra sporre.'

Vid individuell beldning &r det viktigt att det &r mojligt
att urskilja individuella prestationer och att det inte uppstar uppfattningar om att vissa
anstéllda sitts framfor andra. Om de problemen finns &dr det bittre att anvidnda sig av
gruppbaserade beloningar, varje anstilld tilldelas dd en beloning utifrdn grunden av vad
gruppen presterat. Denna form dr dock inte helt problemfri. Risken finns for fripassagerare,
anstéllda som inte bidrar alls eller lika mycket till arbetet men som dnd4 far en beloning. Detta
skapar oftast missndje och délig stimning i gruppen och kan till och med leda till att syftet

med beldningssystemet motverkas.'’

3.2 Frontpersonal

[ detta avsnitt ges en tydligare inblick i hur det fungerar att arbeta i frontlinjen. Jag har valt
att frimst referera till Per Echeverri, fil.Dr. i foretagsekonomi, och Bo Edvardsson, professor
i foretagsekonomi. Jag har dven valt att ta del av Anette Svingstedt, verksam vid Campus
Helsingborg och med mer dn tjiugo ars erfarenhet inom olika serviceforetag, tankar och
reflektioner om arbetet i fronten. Till sist beskrivs Samuel Davis 111, féretags strategi konsult

med 25 ars chefserfarenhet, tankar och idéer kring kundservice och frontpersonal.

Frontpersonalen &r foretagets ansikte utdt gentemot kunden de arbetar i fronten och é&r
tillsammans med kunderna, de viktigaste marknadsférarna. Mdétet mellan frontpersonal och
kund dr den kédrnan i tjinsteverksamheter och de byggs upp av en mer eller mindre
strukturerad mellanménsklig procedur diar de medverkande individerna gar in i rollerna som
kopare och siéljare. Vi kallar dessa méten for tjanstemoten och de forekommer ”pa scen”
eftersom de oftast &r Gppna, publika och har lite av teater 6ver sig. Dessa mdten mellan kund
och frontpersonal dr mycket vanliga i samhéllet och kundmdtesproceduren spelas upp i
butiker och siljsituationer av olika slag."*® Svingstedt har ménga ganger, under tiden hon var
verksam inom hotellbranschen, upplevt svarigheter att motivera frontlinjepersonal att skapa

positiva servicemoten genom hela arbetsdagen. Serviceforetagens uppgift ar att tillsammans

136 Jaghult 2005:131,132
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med sin personal och sina kunder skapa goda servicemdten med kunderna. Enligt Svingstedt
ar goda servicemoten ett mote diar kunden kdnner sig sedd och bekriftad. Ett exempel ar att
frontpersonalen med sitt kroppssprdk genom ett leende och en blick noterar att kunden ar i
fokus. Svingstedt har manga ganger stillt sig fragan varfor det inte alltid uppstar goda
servicemoten och om frontlinjearbetet dr s pass péfrestande och krivande att vi inte kan
forvinta oss att personalen orkar stélla upp vid hundratals méten per dag. Hon undrar dven
over hur man kan motivera frontpersonalen att stidlla upp pa hundratals goda servicemdten om
dagen. Frontpersonalen dr personal med forhallandevis lag 16n och utbildning och inom
branscher med hdég personalomsittning. Hon saknar en diskussion och problematisering i
litteratur och serviceutbildningar kring svérigheter som foretag stills infor 1 arbetet med att

. . 139
skapa goda servicemoten.

Hon anser att en viktig friga som inte berorts av
servicemanagement litteratur dr foOretagets krav pd& vad ménniskor i1 frontlinjen kan
astadkomma. Serviceforetagets frontpersonal har ett stort ansvar péd sig och dérfor dr det
viktigt att ha rimliga forvintningar och att ge personalen rétt forutsattningar for att de ska
lyckas med arbetet. Omradena som inte belysts tillrdckligt dr platta organisationer, utbildning,
rekrytering, klagomélshantering, arbetsmiljo samt servicearbetets fOrutsittningar. Hér anser

Svingstedt att de praktiska svarigheterna borjar och litteraturen slutar eller inte &r

tillricklig.'*

Enligt Davis IIl 4r det lattare sagt 4n gjort att se sin frontpersonal som nyckeln till
kundservice. For att det kridver sd kallad top-down héngivenhet frdn ledningen for att aterge
kraft till frontpersonalen pé ett sitt som kan ses som nya och lite skrdimmande. Det kommer
ocksa att krdvas en hingivenhet som madste tas seridst av ledningen och mellanchefer.
Frontpersonalen méiste trdnas i att mota kundens behov, nigot som ar kritiskt for hotellets
framgang, men om inte alla i organisationen for en likvérdig trining kommer beteendena inte
forandras. Hela organisationen bade chefer, informationssystem och ménskliga resurser maste
vara pa samma linje for att stddja frontpersonalen i deras anstrdngningar. Frontpersonalen
maste d& f4 befogenheten att tillmdtesgd kundens behov, innan sanningens Ogonblick.
Medarbetaren ska till exempel kunna erbjuda ett rum vid forkommen reservation eller ta hand

om en gists nota om det uppstdr meningsskiljaktigheter, utan att behova fa chefens

139 Svingstedt i Corvellec & Lindquist 2005:39
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godkédnnande. Har vill Davis 111 lyfta fram att sd som du behandlar dina anstillda s& behandlar

de kunderna. Remember: As you treat your employees, so they will treat your costumers."”’

Beloning anser Davis III dr den andra delen av utmaningen inom kundservice. Specifika
kundbeteenden maste identifieras, ldras, praktiseras och belonas inte bara for anstéllda utan
aven for chefer och mellanchefer. Tydliga virden ska kommuniceras och mal etableras pa alla
nivder och utvirderas efter deras vilja att tillmotesgd dem. Nér hela organisationen dr samlad
pa detta sitt hinder ndgot med organisationen. De anstéllda kénner ett djupare engagemang i
sin organisation och denna entusiasm smittar av sig. De mérks utit gentemot kunden, da
kundservicen blir betydligt battre och personalomséttningen minskar och det blir enklare att
rekrytera nya medarbetare. For hotellet innebér detta fler incheckningar, ldngre vistelser och

mer spenderat d& gésterna berittar for sina viinner och kollegor om den gistfrihet som gavs.'**

3.3 Serviceforetagens siardrag

I detta avsnitt om serviceforetagens sdrdrag tas professor Richard Normanns “sanningens
ogonblick” upp. Vidare beskrivs begreppet service kortfattat utifran professor Christian
Gronroos och Normanns definitioner av service. Det kommer dven att forklaras hur

sanningens 6gonblick och service héinger ihop med motiverad personal.

/.../ at its most elementary, level, a service encounter is one human being interacting with

143
another.

Enligt Corvellec och Lindquist sker ett servicemdte ndr man till exempel checkar in pd ett
hotell, koper en flygbiljett eller gar in i en butik och handlar. Man deltar da i ndgon form av
servicemoéte. Ett mote sker mellan dem som konsumerar tjdnsten och den eller dem som
producerar tjansten.'** I ett samhille som har blivit alltmer tjdnsteintensivt méts vi stindigt av
servicemoten, diar de som producerar och de som konsumerar méts ansikte mot ansikte, eller
genom ndgot medium som en maskin, en bruksanvisning eller ett frigeformulér. Vem som

befinner sig i de olika rollerna som utstillare av tjansten kan variera till exempel
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receptionisten, flygvéardinnan eller sdljaren. Det sker p4 ménga olika scener som exempelvis
lobbyn, i luften eller i butiken. I dagens samhille dir vi ror oss alltmer utanfor den privata
sfaren som familj och vénner har servicemotet blivit nadgot av ett universellt sitt att umgas.
Det strukturerar bade arbetslivet som fritiden, industrin som tjénstesektorn. Forskningen av
tjdnstesektorn har utvecklat ett antal begrepp och modeller som gor det mdjligt att pa ett
strukturerat sétt beskriva och analysera vad som hédnder i servicemdten. Den mest kénda ar
formodligen Normanns begrepp “sanningens 6gonblick”.'*> Sanningens 6gonblick beskriver
det dgonblick déd servicekund och serviceleverantér mots. Hér sker interaktionen mellan tva
parter och serviceleverantdrens agerande dr helt beroende av den skicklighet, motivation och
de specifikt valda metoderna som samverkar och paverkar kundens forvéntningar. Ett

146

serviceforetag kan mota tiotusentals sanningens 6gonblick varje dygn. ™ Ett typiskt drag hos

servicefOretag dr att en av deras resultat dr nya sociala relationer och att de maste utvidga sin

organisationsforméga utanfor foretaget.'*’

Andra sdrdrag &dr enligt Warren att fokus ligger pa
mellanménskliga relationer med publika klienter, kunder, passagerare, gister och barn.
Kunderna ska tillfredstédllas direkt antingen ansikte mot ansikte eller rost mot rost. Ens
personlighet anvdnds mycket i1 arbetet och det &r viktigt med ett genuint agerande. Det handlar
inte bara om att arbeta med hénder och hjirna utan ocksa att vara kénslomaissigt involverad 1
sitt arbete. Ens sjdlvrespekt och identitet hdnger pd sd sidtt samman med prestationen i

servicearbetet.'*®

Service ér en social process. Dérfor finns det behov av dels individuell motivation och frihet,
dels frihet pa lokal niva. Ndgot som ledningen méste se till att det finns.'* Enligt Normann
innebdr att ge service alltid kontakt med kunderna oavsett om det giller ett tjdnsteforetag,
varutillverkande foretag eller den offentliga sektorn. Kunden maste alltid samspela med
serviceleverantoren pd ndgot sitt. Samspelet mellan kund och leverantdr kan vara bade
kortvarigt som vid bestillandet av teaterbiljetter och ldngvarigt som vid en flygresa. Denna
kontakt kan ocksa vara indirekt, som vid ett telefonsamtal. Dessa olika sammanhang leder till
nagon form av samverkan mellan kund och tjdnsteleverantor, det uppstar en kundrelation.
Denna relation &r typisk for alla former av service.'”” Bra service kriver vanligen att man har

enkla system for att fa saker och ting gjorda och man undviker pa sa sétt onddiga forseningar
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7 1bid.2000:55

8 Warren 2005:1001
149 Normann 2000:58
150 Grénroos 2002:33
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och informationsforluster. Effekterna av detta blir att kunderna upplever bittre
funktionskvalitet och personalen att deras arbete blir mer meningsfullt och motiverande nér

rutiner och arbetsgéng har forenklats.''

Enligt Normann kan verksamheter beskrivas i termer
av  personlighetsintensitet. Bade tjanster och manga andra verksamheter &dr
personlighetsintensiva pa sa sitt att kvaliteten som erbjuds till kunden ar resultatet av vad
manniskor presterar i en specifik situation. Nér prestationer hos individer eller grupper som
har stor paverkan pa den specifika situationen ir en nyckelfaktor for att bestimma kvalitet och
ekonomiska prestationer, har det ocksa viktiga implikationer for hur ett foretag bor skotas.
Aven om Mc Donalds kan kinnas standardiserat s4 #r det till stor del beroende av individuella
prestationer. Vid ett bilkop kommer man inte att undra om arbetaren log eller visade stolthet
over sitt arbete. Vid Mc Donalds kassa paverkas man av alla dessa faktorer.'”> Negativa eller
positiva individuella prestationer kan ha en stor och omedelbar effekt pa hur kunden uppfattar
kvaliteten. Det finns f sitt att dolja bristande entusiasm eller franvaro.'”> Da kontaktpersonen

ar ett viktigt medel varigenom foretaget kan ge kunden virde for pengarna ar det viktigt att

foretaget ger virde till dem som arbetar 1 det.

”Det dr i detta sammanhang mycket viktigt att de attityder och normer som rdder inom foretaget och de attityder
2 154

och normer som krdvs i sanningens 6gonblick med kunden, stdr i 6verensstimmelse med varandra”.
Serviceorganisationer har nagra utmérkande sdrdrag enligt Anthony och Govindarajan.
Kostnaderna for ménga serviceorganisationer dr i princip kortsiktiga. Kortsiktigt sa kan ett
hotell inte minska kostnaderna genom att stinga av nigra av rummen. En nyckelpunkt i
ménga serviceorganisationer dr dérfor graden av till vilken nuvarande kapacitet matchas med
efterfragan. Ett produktforetag kan inspektera sina produkter innan de kommer till
konsumenten och dess kvalitet kan métas visuellt. Ett serviceforetag kan inte bedoma
produktkvalitet forrdn precis i det 6gonblick som servicen ges till kunden och beddmningen ar
ofta subjektiv. Restaurangpersonal kan bedéma maten i kdket, men kundtillfredsstillelsen
beror till stor del pa hur den serveras. Produktionsforetag ldgger till utrustning och
automatiska produktionslinjer som ersitter medarbetare och péd sa sétt minskar kostnaderna.

De flesta serviceforetag ér arbetsintensiva och kan inte gora detta.'>

51 151d.2002:402

152 Normann 2000:30

153 Ibid. 2000:31

154 Ibid. 2000:71

'3 Anthony och Govindarajan 2006:617
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I samband med att foretagsledningen skapade en platt organisation med férre hierarkiska
nivaer fick varje medarbetare mer omfattande arbetsuppgifter och ett stérre ansvar.
Svingstedts skriver, 1 sitt kapitel 1 Corvellec och Lindquist bok Servicemotet-
multidisciplindra oppningar, att det delegerades och fordelades storre ansvar pa varje individ 1
organisationen. Detta sétt att organisera sig och arbeta pa ar enligt Svingstedt ndgot som
framhdvs som positivt i service management litteraturen.'>® Enligt Gronroos bér inte ett
tjdnsteforetag vara onddigt byrdkratiskt eller ha ett stort antal hierarkiska nivaer. En stor stab
med breda befogenheter att planera och besluta har kanske inte den nddvindiga kunskapen
eller formagan att fatta beslut pa ett effektivt sitt for att kunna tillgodose kunderna pé basta
sdtt. Hierarkin 1 ett serviceforetag bor darfor ha sa fa lager som mojligt mellan kunderna och
hogsta ledningen. Det dr personalen med kundkontakt som skapar virde for kunderna.
Ansvaret forflyttas frdn ledningen till den personal som agerar vid tjanstemotena och dr
dirmed omedelbart ansvariga for sanningens ogonblick."”’ Organisationspyramiden maste
darfor plattas till. Det dr slutsatsen av att ansvar och befogenheter forflyttas i riktning mot och
till yjanstemoten. Det behdvs inte s& manga nivaer emellan. Att platta till foretagspyramiden
och decentralisera beslutsbefogenheter dr nddvindigt om ett tjdnsteforetag ska bli verkligt

kundinriktat.'>®

Ett delegerat ansvar kan innebdra att arbetsbordan okar for medarbetarna.
Enligt Svingstedt ndmns det ofta pa ledarskapsutbildningar att ménniskor vill fa ett storre
ansvar och véxer med det. Ndgot som hon dock inte tror giller for alla. Av hennes egen
erfarenhet finns det medarbetare som inte tycker om for stort ansvar och kénner sig stressade

av det och kinner att de far mindre tid med kunden.'”’

Utbildning och kompetensutveckling
av personal dr ndgot som ofta nimns som en viktig faktor for att serviceforetag ska lyckas fa
personalen att kunna hantera goda serviceméten. Individens inneboende egenskaper har dock
stor betydelse for om en person ska kunna agera pé ett serviceinriktat sitt. Rekrytering ér dven
en kritisk faktor i serviceforetag. Att hitta medarbetare med rétt attityd och instéllning till
service dr utgdngspunkten i en stor del av managementlitteraturen. For att det ska kunna vara
mojligt att ge god service dr det viktigt att rekrytera personal som dr vinlig och artig.

Problemet 4r svérigheten for personalen att vara vinlig och artig genom hela dagen.'®

Enligt
Gronroos ér det ultimata att l4ta den personal som har kundkontakten ocksa ha befogenheten

att fatta beslut. Finns inte denna befogenhet att tdnka och fatta egna beslut fastnar personalen i

1% Svingstedt i Corvellec & Lindquist 2005:40
157 Gronroos 2002:337

18 Tbid. 2002:340

'3 Svingstedt i Corvellec & Lindquist 2005:41
' Ibid. 2005:42
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ett stelbent system med konsekvensen att kontaktpersonalen forlorar motivationen da

systemet hindra dem istillet for att ge befogenhet att hantera avvikelser. '®!

Sammanfattning

Det hir avsnittet tog upp den teori som jag har valt att ha som underlag till min empiriska
studie. I ndstkommande avsnitt kommer jag att lyfta fram de intervjuer som jag gjort med
hotellreceptionister, en hotelldirektor samt receptionsansvarig. Jag kommer utifrdn mina

intervjusvar att lyfta fram den teori som jag anser vara relevant i sammanhanget.

4. Beloningssystem for frontpersonal inom serviceforetag

En hotellreceptionists huvudsakliga uppgift dr att betjina gésten och han eller hon arbetar som
foretagets ansikte utat gentemot denne. Hotellreceptionisten arbetar i fronten och &r alltsa en
av foretagets viktigaste marknadsforare.'® Jag hoppas att det for lisaren framgatt vilken
litteratur som finns om beloningssystem och att det saknas litteratur och undersdkningar
gjorda om frontpersonal och beloning. Det ér serviceforetagens sidrdrag som gor det svérare
att finna grunder for ett fungerande beloningssystem. Syftet med mina intervjuer var att
utrona vad frontpersonal i hotell anser om beldningssystem. Jag kommer att fortsétta anvianda
mig av Arvidssons modell beloningssystemets dimensioner for att i slutsatsen fa fram vad
syftet med beloningen bor vara, mottagare av beloning, former for beloning samt grunden for
beloningen. I detta avsnitt tar jag upp fOrutsittningarna for utformandet av beloningssystem
for frontpersonal och hotellreceptionistens arbetssituation. I detta kapitel kommer jag ocksa
att lyfta fram mina fem intervjupersoners &sikter. Amnen som kommer att berdras ir

hotellreceptionistens 16n, ansvar och motivation.

4.1 En hotellreceptionists arbetssituation

Av mina intervjuer har jag fatt fram en tydlig overblick over hur en hotellreceptionists
arbetssituation ser ut. I avsnittet som foljer kommer jag att ta upp dennes lonesituation,
ansvar samt motivation. Under intervjuerna var det dessa tre punkter som vi pratade mest om

ddrfor blev det denna uppdelning.

181 Gronroos 2002:220,221,222
162 Echeverri och Edvardsson 2002:21
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4.1.1 Lon

Anstéllda receptionister

Antal i tusen

2000
1000
0

18-24 2534 3544 4554 5564

Aldersgrupp

Fig. Egen modell som visar antal anstdllda receptionister i olika &lderskategorier inom privat sektor utifrdn

statistik frén SCB.!®

Ovanstdende diagram visar en sammanstillning pa hur manga ifrdn fem olika
alderskategorier som arbetar som receptionister i privat sektor, dir dven hotell tillhor. Enligt
SCB fanns det ar 2006, 4600 anstdllda receptionister inom den privata sektorn i ldrarna 18-
24 ar, 7500 anstéllda receptionister i aldrarna 25-34, 4000 i &ldrarna 35-44 2400 i aldrarna
45-54 ar samt 2600 i &ldrarna 55-64 ar. '® P4 ett av hotellen i min studie arbetade man for att
motverka att det var minga yngre som tog ett receptionistjobb d& de menade pd att yngre
personer har en tendens att byta yrken oftare 4n é&ldre personer. Nir Kristina
receptionsansvarig rekryterade nya hotellreceptionister valde hon darfér dem som var nagot

aldre och rotade till orten genom familj. Hon sa f6ljande:

Jag forséker hitta folk som har kommit upp en bit i dlder, som inte dr runt 22 till 23.
Personer som man mdrker inte hela tiden dr pd vdg ndgonstans. Det dr ur

foretagssynpunkt vdldigt kostsamt med ny personal. Det dr frimst pa grund av
165

uppldrningsperioden. Det tar ndstan upp till ett halvar innan du dr helt uppldrd.
P4 ett av de andra hotellen i min studie arbetade man aktivt med att minska den hoga
omsittningen pa personal genom att ta in praktikanter fran olika hotellutbildningar. Genom att

ta in praktikanter ansag hotellet att det fanns en storre chans att de fortsatt sitt yrke inom

19 www.scb.se amnesomrade: Arbetsmarknad tabell: Genomsnittlig grund- och manadslon samt kvinnors 16n i

procent av méns 16n efter sektor, yrke, kon och élder ar 2005-2006.
1% www.scb.se dmnesomrade: Arbetsmarknad tabell: Genomsnittlig grund- och ménadslén samt kvinnors 16n i
procent av méns 16n efter sektor, yrke, koén och alder ar 2005-2006.

' Intervju Kristina, receptionsansvarig
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hotellet 4n de som tog yrket som ett extrajobb vid sidan av annan utbildning. P& ett annat

hotell gav Goran, vice receptionschef uttryck for det motsatta:

Vi har hittat en Iosning genom att ta in mdnga praktikanter och trainées. Det har varit mdnga
duktiga elever som har fdtt jobb hdr efter genomford utbildning. De har dock forsvunnit efterhand
som de har lirt sig yrket. Det dr lite som en skola hér. Det stammer att yngre personal forsvinner
lite fortare dn de som kanske kommit hit lite dldre. Losningen pd detta tror jag fortfarande dr att

ge en hégre grundlon. Da hade personalen stannat ldngre. Trivseln dr en sak, men lonen dr ocksd

vildigt viktig och det dr inte bara att ta in en ny person. '%

Byrne menar att personalomsittningen 4r hogre om arbetsforhillandena 4r daliga.'®’

Arbetsforhéllandena kriver mycket av den anstillde bade psyksikt och psykiskt. Det &r sena
kvéllar, stundtals stressiga arbetspass och en 16n som manga av mina intervjupersoner namnde
som alldeles for 14g 1 forhdllande till vad som krivs. Det gor att minga inte klarar av arbetet
en langre period. En av mina intervjupersoner Goran, vice receptionschef, som varit anstélld
pa samma hotell i mer an tjugo ar trodde att de som verkligen valde att stanna var personer
som tyckte om att ge service. Han sdg de oregelbundna arbetstiderna som en férdel men han

forstod de som inte fick det att passa ihop med familjelivet. '

Detta var dven ndgot som
Mats, informatdr pd HRF, tog upp under en telefonintervju. De som viljer att stanna i
hotellbranschen en lidngre period ar personer som tycker om att arbeta med méanniskor och att
ge service. For att fa personalen att stanna kvar borde man enligt Mats vidta olika atgirder
som att ldgga mer resurser pd den psykosociala och fysiska arbetsmiljon genom att skicka
ivig sin personal pa olika utbildningar.'® De som viljer yrket prioriterar andra saker framfor
lonen som att fi arbeta med att ge service och att mota nya ménniskor. For att ett
beloningssystem ska fungera dr 16nen en viktig grundstomme och beloning forutom 16nen ger

en extra sporre for den anstillde.'”

De hotellreceptionister jag intervjuade lyfte fram lonen
som en viktig del av arbetet. Trots att trivsel och andra faktorer &r viktiga kan man inte
komma ifran att 16nen har en stor betydelse for om man viljer att stanna pa en arbetsplats. S&

hdr sa Goran, vice receptionschef:

1 Intervju Goran, vice receptionschef

1" Byrne i Darren 1998:68

' Intervju med Goran, vice receptionschef

1 Intervju med Mats HRF (Hotell och restauranganstilldas forbund)
""" Bruzelius och Skirvad 2004:300
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Lésningen pd detta tror jag fortfarande dr att ge en hogre grundlon. Da hade personalen stannat

ldngre. Trivseln dr en sak, men lonen dr ocksa vildigt viktig och det dr inte bara att ta in en ny

171
person.

4.1.2 Ansvar

Ansvar dr en stor del av en hotellreceptionists vardag. Han eller hon ansvarar for
hotellbokningen, incheckningen, utcheckningen men framforallt for att gésten blir
tillfredstdlld. Att hotellreceptionisten har ett stort ansvarsomrdde var nidgot som jag tidigt
upptéackte under mina intervjuer. Ménga kvillar dr det endast en hotellreceptionist som skoter
alla arbetsuppgifterna pa hotellet. Svingstedt anser att det &ar wviktigt att ha rimliga
forvintningar och ge personalen ritt forutsittningar for att de ska lyckas med arbetet.'”” Jag
anser inte att det ges de forutséttningar som krivs for att hotellreceptionisten skall kunna ge
gésten god service. Speciellt dd hotellreceptionisten star sjdlv vid situationer som exempelvis
rumservice, blir det svért och ibland omdjligt att tillgodose gistens dnskemal, da receptionen
inte fir ldmnas obemannad. Det finns &dven en del positiva aspekter med att
hotellreceptionisten har eget ansvar. Ett bra exempel pa det dr att sjdlv f4& kompensera en
missndjd gdst utan att be hotelldirektér om lov. Enligt Davis III ar det viktigt att
frontpersonalen far befogenhet att tillmotesga kundens behov. Det ska ske innan sanningens
ogonblick, hotellreceptionisten ska kunna erbjuda ett rum vid bortkommen reservation eller ta
hand om géstens nota om meningsskiljaktigheter uppstir utan att behdva fa hotelldirektorens
godkinnande. Den hér nivan av kundservice dr bara mdjlig om alla i organisationen fOrstar

den.'” P4 ett av hotellen i min studie sa Goran, vice receptionschef foljande:

Jag har lite stérre fria hdnder dn de andra, men alla har faktiskt rétt fria hénder. Det dr inte sd
att man inte far lov att gora det. Det blir stelbent och [hotellkedjans namn] dr inte stelbent. Vir

dgares motto dr att man ska ta egna beslut. '’

Jag instdimmer med Davis III da han anser att det inte alltid 4r sd enkelt att se sin frontpersonal
som nyckeln till kundservice. Det &r viktigt att man inte fokuserar alltfér mycket pa att
géstens vistelse ska bli s bra som mgjligt sa att man gldommer bort att forutsittningen ar att

den som ger servicen ocksa har det bra.

! Intervju Goran vice receptionschef

172 Svingstedt i Corvellec och Lindquist 2005:39,40
'™ Davis 111 2005:36

' Intervju med Goran vice receptionschef
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4.1.3 Motivation

Anthony och Govindarajan anser att nyckeln till att motivera personal att bete sig pd ett sétt
som frdmjar organisationens mal ligger i séttet som organisationens mal relaterar till de

> Det maste finnas en Overensstimmelse mellan dessa. Martin

individuella malen."’
hotellreceptionist, som var en av intervjupersonerna i min studie, lyfte fram att det maste
finnas utmaningar, mél och personlig utveckling for att han ska stanna kvar pa hotellet. Fanns
inte en kontinuerlig tillfredstéllelse av dessa tre behov var det stor risk att han valde en annan

arbetsplats. Detta var vad han sa under intervjun:

Personlig utveckling dr viktigt. Jag vill kdnna att jag far ndgonting att bita i. /.../ Jag var tydligt
med det vid anstdllningen att hur ldnge jag stannar beror pd de utmaningar som ges. Det ska
kénnas lite spdnnande att jobba i receptionen. For mig kommer det ndmligen att ta tre veckor sen
dr jag inne i det igen. Sd hotellchefen vet att jag krdver utmaningar for att jag ska tycka att det dr

. 176
intressant.

Detta leder mig in pd Maslows behovshierarki och Herzbergs tvafaktorsteori. Maslows
behovshierarki handlar om att tillfredstélla behov. Efterhand som ett behov blir tillfredstallt
gar man enligt Maslow vidare uppat for att slutligen nd malet sjalvforverkligande. Det
tillfredstillda behovet fOrsvinner for att erséttas av ett nytt. Behoven 1 Maslows
behovshierarki dr beroende av situationen som minniskan befinner sig i. For min
intervjuperson Martin dr behovet av personlig utveckling viktigt men nér det blivit
tillfredstillt gar han vidare mot ett annat behov. Troligtvis blir vi aldrig riktigt ndjda da vi
hela tiden strévar efter ett nytt behov att tillfredstilla och jag tror att langt ifran alla uppnar
Maslows topp pa trappan det totala sjdlvforverkligandet. Punkten d& alla ens behov &r
tillfredstillda. Jag kan inte utifran de intervjuer jag gjort uttala mig om Maccobys kritik mot
Maslow ar rimlig. Maccobys kritik utgar ifrdn att ménsklig utveckling inte dr resultatet av att
man kléttrar uppat i en hierarki. Det finns enligt Maccoby inga bevis pé att tillfredstillelsen

av ligre behov utldser behov eller ens att dessa behov nagonsin kan bli tillfredstillda.'”’

Herzbergs tvafaktors teori dr den andra av motivationsteorier som jag valt att ha med 1 denna

uppsats. Den bestar av hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Det dr hygienfaktorerna i1 det

173 Anthony och Govindarajan 2006:513
7% Intervju med Martin hotellreceptionist
"7 Maccoby 1989:32
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hir fallet 16nen och arbetsforhallandena som far hotellreceptionisterna att byta jobb.'” Délig

16n i forhallande till branschen i 6vrigt skapar missndje.'”

Av SCB: s statistik fran kan jag
utldsa att det finns stora 16neklyftor mellan en receptionist dér hotellreceptionisten ingar och
tjinsteman dir hotelldirektdr ingdr. Ar 2006 ligger 16nen for en receptionist i privat sektor
(dir hotellreceptionist ingar) pa 18 800."% Jag tror att problematiken ligger i att 16nen kéiinns
lag 1 forhallande till arbetsuppgifterna. Yrket krdver mycket av den anstéillde att man é&r
flexibel pé sd sétt att man kan komma in och jobba med relativt kort varsel, obekvim arbetstid

och manga stressiga timmar under ett arbetspass. Detta dr vad Goran, vice receptionschef

ansdg om lonesdttningen:

Jag dr hundra pd att vi hade haft mer personal en lingre tid om grundlénen varit hogre. Hogre
obekvimt arbetstilligg, (OB) tilligget dr ju ldgt om man till exempel jamfér med Handels. Det dr

en stor skillnad. **!

HREF arbetar for att kollektivavtalen for hotell och restauranganstéllda ska bli battre. Hogre
l16ner och bittre arbetsvillkor och att fler arbetsgivare ska teckna kollektivavtal. Arbetar man
utan kollektivavtal betyder det att det inte finns ndgra garantier for rimliga loner, erséittningar
for obekvim arbetstid och forsikringar.'™ Kollektivavtal gor att arbetsgivaren maste halla sig
till vissa regler. Kollektivavtalet anger bland annat minimilon, 16nehdjning (oftast en ging
per ar), reglerad arbetstid, erséttning vid semester, obekvdm arbetstid och G&vertid.
Kollektivavtalet ger den anstéllde skydd om denne blir sjuk eller skadar sig pd arbetet. Det
garanterar dven att arbetsgivaren betalar in till medarbetarens pension.'® Det ricker inte med
att enbart hoja 16nen for att hotellreceptionisterna skall bli motiverade. Hygienfaktorerna,
l6nen och arbetsforhédllandena maste vara de forsta som dndras. Efter detta kan man borja
med en fordndring av motivationsfaktorerna det vill sdga mdjligheten till utveckling i arbetet,
berom samt Okat ansvar. Man ska alltsé forst satsa pa att ge hotellreceptionisterna en hogre
16n for att sedan satsa pa motivationsfaktorer.'™ Personen kinner inte motivation enbart for
att hygienfaktorn korrigerats. Det &r viktigt att anvinda de ritta motivationsfaktorerna for

185

just de individer det handlar om. ™ Nagot som jag ocksa insdg under intervjuerna var hur

178 Arvidsson 2004:142, Alvesson 1983:91-92, Kotler, Bowen, Makens 2003:214, Jighult 2005:26

' Intervju Mats, informatr HRF

%0 www.scb.se Genomsnittlig grundlén, kronor efter region, sektor, yrke, kon och tid 2006 2007-10-13
' Intervju med Géran vice receptionschef

182 www.hrf.net

' Tbid.

18 Alvesson 1983: 91-92, Kotler, Bowen, Makens 2003:214, Jaghult 2005:26

%5 Jaghult 2005:26,27
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pass svart det var att komma vidare inom hotellbranschen och avancera uppat. Det hojer inte
hotellreceptionistens motivation att forst fordndra mdojligheten till utveckling i arbetet, berém

samt 0kat ansvar innan man har foréndrat 16nen for hotellreceptionisterna.

Detta var vad en del av mina intervjupersoner ansdg om 16n, ansvar och motivation. I
ndstkommande avsnitt kommer fler av mina respondenters svar att lyftas fram och fokus
kommer att ligga pa beloningssystem och for att fa en béttre struktur har jag valt att dven vid

detta tillfdlle anvinda mig av Arvidssons modell.

4.2 Beloningssystem

Jag kommer i nistkommande del att ga in pd uppsatsens huvudpunkt som dr beloningssystem
for hotellreceptionister. I detta avsnitt kommer jag att anvinda mig av Arvidssons modell
beloningssystemets dimensioner. Med hjdlp av hans fyra punkter kommer jag att kartligga

vad hotellen ska tinka pd vid utformandet av beloningssystem for hotellreceptionister.

4.2.1 Syftet med beloning

Enligt Arvidsson finns det tre olika syften med beloning. Verksamhetsstyrning, motivera till
onskvirda prestationer och rekrytera och behalla medarbetare.'®® Jag valde tidigt i uppsatsen
att inte ldgga fokus pd de tva punkterna verksamhetsstyrning och rekrytera samt behalla
medarbetare dé jag istéllet fann punkten motivera till 6nskvérda prestationer mer relevant. Jag
ville ta mig an det som jag genom litteraturen upptickte var ett problem i branschen ndmligen
att motivera till 6nskvirda prestationer. Detta tar Svingstedt upp da hon stiller sig fragande
till hur man ska motivera hotellreceptionister att ge god service vid hundratals sanningens
dgonblick.' Nir jag paborjade mina intervjuer fann jag dven att det fanns en problematik
med att rekrytera och behalla medarbetare. Framst dd ménga av mina intervjupersoner yttrade
att personalomsattningen var hog. Jag héller med Gronroos i resonemanget att motivera till
onskvérda prestationer for ett hotell innebar det att hotellreceptionisterna bor veta att hotellet
uppskattar bra service nigot som dirmed ska framgd av beldningssystemet.'®®
Hotellreceptionisterna bor genom beloningssystemet veta vad hotellet uppskattar. Darmed kan

hotellen styra kvaliteten av den service som ges. I syftet att rekrytera och behalla medarbetare

hade hotellen 1 min studie olika tillvigagangssatt for att rekrytera ny personal. Denna punkt &r

186 Arvidsson 2004:139,140
'8 Svingstedt i Corvellec & Lindquist 2005:39
188 Gronroos 2002:386,379
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oerhort viktig for hotellen da det tar bade tid och pengar att stindigt 14ra upp ny personal.

Detta 4r dven ndgot som Arvidsson tar upp.'®’

Jag valde att frdga mina intervjupersoner vad de ansag att syftet med ett beloningssystem

skulle vara. Kristina, receptionsansvarig svarade foljande:

Det handlar om att man ska fa erkinnande for det man gor. Det dr viktigt att man far hora det hdr
gjorde man jdttebra. Samtidigt som en klapp pd ryggen dr jittetrevligt kinns det ibland dnnu
bdttre att fa ndgot rent konkret. Inom var kedja finns det ndgot som kallas for [hotellnamnet]
Moments. Gdsterna far till exempel fylla i att den personen i personalen har varit jitteduktig och
hjdlpt mig. Utefter detta fir sedan personen en beloning. Man kan dven nominera sina kollegor
men detta dr ndgot som vi tyvdrr inte gor. Beloningen bestar av en biobiljett och det dr inte heller

Jjéttemycket men alltid ndgot. '’

Goran, vice receptionschef anség att syftet med beloningssystemet ska vara;

Motivera dnnu mer. Det dr ju lite det hdr dilemmat man har ibland kommer gdsten. Det héinder ju
ibland att vi sdljer ut rum flera ganger. Gdsten kommer, men rummet finns inte. Dd har man
egentligen mer dn hundra procents beldggning. Det dr en balansgdng ddr och ibland kan. Vi har
109 rum och vi har salt 112. Och det dr vildigt positivt pd kvdillen, men vi har ingen extra

beloning. '

Syftet med beloningen ska alltsd ge hotellreceptionisten det lilla extra som gor att han eller

hon blir mer motiverade att mota gisten.

4.2.2 Grunder for beloning

I detta avsnitt tar jag upp vilka grunder som kan vara viktiga att ha med vid planerandet av ett
beloningssystem. En bra grund ar viktigt for att ett beloningssystem ska fungera pa bésta sétt.
For utan en bra grund &r det svért att bygga vidare pa ett fungerande beloningssystem. Denna
punkt anser jag &dr den svéraste att utvirdera nidr det giller beloningssystem inom
serviceforetag. Vad ska man egentligen grunda systemet pd? Vanligast dr det grundas pa

192

finansiella méal och matt men det forekommer dven ickefinansiella mal och métt. ™~ Enligt

Arvidsson ska man Overvdga om det &dr individen eller gruppen som ska beldnas.

' Arvidsson 2004:137

1 Intervju med Kristina, receptionsansvarig
! Intervju med Goran vice receptionschef
%2 Olve, Petri, Roy, Roy 2003:13,14
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Beloningssystemet ska ga att paverka for dem som innefattas av det. ”~ Gronroos anser att

handlingar som belonas blir utforda. P4 sa sitt kan man sdga att beloningar styr vért

beteende.'”

Detta hinger samman med Arvidssons syfte att motivera till Onskvirda
prestationer. ' Belonas god service ser personalen det som oerhort viktigt att genomfora.
Enligt Gronroos finns det manga exempel pa beldoningssystem som ger missvisande resultat.
Om anstéllda upplever att de belonas for nagot annat &n god service kan det inte annat &n
misslyckas.'”® Grénroos ger exempel som hur manga méltider en restaurang serverar eller hur
ménga antalet besvarade telefonsamtal var.'"”” For hotellen blir det alltsd ett missvisande

resultat om de anstéllda belonas utefter antalet in- och utcheckningar. Det séger ingenting om

den service som hotellet vill leverera.

Enligt Echeverri och Edvardsson ér det viktigt att beloningssystemet gar att mita. Ndgot som
jag har forstatt inte alltid &r sa enkelt. Det finns manga métmetoder som har brister, vilket ofta
beror pé att den som utformar méatinstrumenten och utfér méatningen inte vet tillrdcklig om det
som ska madtas, syftet med mitningen och vad resultaten ska anvéndas till. Forst och framst
ska man alltsd definiera vad som ska mitas, om det till exempel 4r friga om en métning av
den kundupplevda kvaliteten, maste métningen fokusera pa de ur kundens perspektiv
viktigaste kvalitetsfaktorerna. Efter detta kan métinstrument utformas. Det racker dock inte att
enbart méta den kundupplevda kvaliteten. Det maste géras métningar 1 hela tjansteprocessen.
Kvaliteten 1 interna tjénster ska métas precis som kvaliteten i tjdnster och varor som kdps in

externt. 198

Detta dr inte ndgot som jag kommer att ga djupare in pd da det krdver en mer
omfattande studie. Jag kan dock konstatera att det svaraste vid utformningen av ett

beloningssystem ér att det ska ga att méta.

For att ett beloningssystem ska fungera ér det enligt Arvidsson viktigt att det gar att pdverka
dess utfall. Manga beloningssystem har l4gt stdllda krav pd péverkbarhet. For att
medarbetarna ska péverkas av beloningssystemet dr det viktigt att de upplever det som
meningsfullt och motiverande. De prestationer som individen eller gruppen genomfor ska

vara mojliga att padverka. Den som har ansvar for beloningssystem ska dven kunna vidta

193 Arvidsson 2004:139

19 Gronroos 2002:400

195 Arvidsson 2004:139

19 Grénroos 2002:401

7 Ibid. 2002:401

198 BEcheverri och Edvardsson 2002:323
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atgarder for att kunna paverka prestationerna.'” Paverkbarheten gor det svart att finna
vilfungerande beloningssystem 1 hotellbranschen. En hotellreceptionist kan inte paverka
antalet hotellbokningar eller antalet in- och utcheckningar. Enligt Arvidsson ska
beloningssystemet upplevas som meningsfullt for att medarbetarna ska bli paverkade av det.
De ska kénna att de kan paverka utfallet av beloningssystemet. Manga beloningssystem har

ofta 1agt stillda krav pa paverkbarhet.””

Beloningssystemet fullt hus anser jag uppfyller dessa
krav. Hotellreceptionisterna har mojlighet att piverka dess utfall genom att boka 6ver och

ddrmed forsédkra sig om fullt hus. Det medfor som jag tidigare nimnt en del stress.

Trots att McDonalds kénns standardiserat sd dr det till stor del beroende av individuella
prestationer. Vid ett bilkép undrar man inte om arbetaren log eller visade stolthet dver sitt
arbete. Vid McDonalds kassa paverkas man av alla dessa faktorer.”’! Detsamma anser jag
géller vid hotellreceptionen. En gést kan inte undgd att paverkas av hotellreceptionistens
individuella prestationer. En hotellreception kan kénnas standardiserad precis som
McDonalds men ér till stor del beroende av hotellreceptionistens prestation. Negativa och
positiva prestationer paverkar gistens hotellupplevelse. En hotellreceptionist kan inte dolja
bristande entusiasm eller franvaro. Speciellt inte da servicen sker dver disk i direktkontakt
med gésten. Receptionisten dr darmed ett viktigt medel for att ge gésten varde for pengarna,
men det ir viktigt att hotellet vérdesitter hotellreceptionisterna arbete. **> Normann fortstter
negativa eller positiva individuella prestationer kan ha en stor och omedelbar effekt pa hur
kunden uppfattar kvaliteten. Da kontaktpersonen dr ett viktigt medel varigenom fGretaget kan
ge kunden virde for pengarna ar det viktigt att foretaget ger virde till dem som arbetar i
det.”” Groénroos anser att om ett foretag ska ha kvar en god service maste detta belénas pa ett
sdtt som gor att personalen ser betydelsen av den. Méanniskor bor veta om det ar god service

foretaget vill uppné och det bor framgé av beldningssystemet.”*!

Mina intervjupersoner fick fragan vad de ansag var grunden till ett beloningssystem.

Goran, hotellchef svarade foljande:

19 Arvidsson 2004:138,146
20 1hid. 2004:138,146

201 Normann 2000:30

22 Grénroos 2002:379,401
203 Normann 2000:30

29 Grénroos 2002:379,401
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Nagra saker tycker jag ska finnas med. Det ska vara tydligt och ddrigenom uppmdligt och
mdtbart. Det mdste ga att identifiera sig med beldningssystemet och det ska inte ramla ut en
beléning for att ett foretag gar bra tack vare att man sdlde ett hotell och ddirigenom tjidnade
pengar. Det dr ju ingen som har anstrdngt sig for att uppna det. Det man presterar ska gd att

mdita, det dr det allra bésta. Det mdste inte vara en pengabeloning. >

Han nédmner det som jag tidigare tagit upp. Enligt Echeverri och Edvardsson &r det viktigt att

beloningssystemet gar att méta.

Martin, hotellreceptionist svarade féljande:

Sdtta upp fler mdl for hotellet, receptionen eller avdelningen i stort. Det ska inte bli for personligt

beloningssystem. Det kan till exempel finnas avdelningstdvlingar dir man kan dka ivig och géra

ndgonting kul tillsammans. *%°

Sétta upp mal for hotellet, receptionen eller avdelningen 1 stort &r en grund for beloning men
avdelningstdvlingar och dylikt dr snarare en form for beloning. Enligt Arvidsson ska man
ocksé ha i d&tanke om beloningen ska relateras till individ- eller grupprestationer. Det &r viktigt
att ta reda pd vad individen kan pédverka i1 fraiga om mal och matt. Nagot som jag kommer
tillbaka till under mottagare av beloningar. Det mest avgorande for ett fungerande
beldningssystem &r att mitetalen ar tillforlitliga.’” Detta var en punkt som &ven en av mina

intervjupersoner tog upp. Goran, hotellchef:

Nackdelarna dr att det ofta blir sa att beloningssystemet dr baserat pd nagon form av ekonomi,
ekonomiskt mal eller mdtning. Allt gdr inte att mdta. Alla kan inte utfora arbetet pd ett sddant sditt
att det gar att mdta. Det dr vildigt svart att ge frukostvdrdinnor ett beloningssystem som gor att
om de serverar pd ett visst sdtt sd utfaller beloningen dnnu en gang ekonomiskt. Till sist dr man
inne pa ndgonting som gor att man hela tiden paverkar kvaliteten. Vilket inte dr helt lyckat. Om
alla tycker att det dr sdmre men all personal fdar bonus dd har man gdtt helt fel vig. Det dr
onekligen en nackdel att det kan vara svart att ge personalen ndgot annat dn beloning utifrdan

ekonomiskt métbart. 2%

Goran tog upp problematiken att det kan vara svart att ge personalen nagot annat &dn beloning

baserat pd ekonomiskt mitbara mal. Jag kommer att resonera vidare kring detta i

2% Intervju med Goran, hotellchef

2% Intervju med Martin, hotellreceptionist
*7 Arvidsson 2004:147

% Intervju med Goran, hotellchef
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nedanstdende avsnitt. For som han tidigare ndmnt ar det viktigt att beloningssystemet gar att

mita. Detta var dven nigot som Echeverri och Edvardsson tog upp.”®

4.2.3 Beloningsformer

Beloningar delas vanligtvis in i finansiella och icke-finansiella. Till de finansiella hor bonus
och formaner och till de icke-finansiella hor bland annat provisionsmojligheter, mer

sjalvbestimmande, erkdnnande och dkat ansvarsomride.”'

Enligt Jaghult 4r det minga som
vérderar de icke-finansiella hdgre dn de finansiella beloningarna. Man sétter mojligheten att fa
vara delaktig i1 beslut, ta ansvar for olika omraden, individuell utveckling och fa berém och
uppmirksamhet framfor de finansiella.”'' Jag har valt att anvinda mig av tre beléningsformer,

bonus, formaner och berdm.

Finansiella

Bonus dr en finansiell beloningsform och anvidnds for att skapa en tydlig koppling mellan
foretagets affarsmil/resultat och den anstilldes 16n. Bonusen utfaller om vissa
resultatbaserade mal har uppfyllts. Overtriffas malen blir bonusen stérre och om malen inte
uppnés uteblir bonusen. Den kan berdknas bade kollektivt och individuellt. Beroende pé
vilken typ av verksamhet det handlar om kan det dven finnas en kombination av individuell

och kollektiv bonus.?'?

P& de tre hotellen i min studie fanns det en form av beléningssystem
en bonus kallat fullt hus. Detta var en gruppbaserad beldningsform som gick ut pa att en

summa pengar tilldelades hotellreceptionisterna nér de lyckats boka fullt.

Hos hotellen fanns det en form av bonussystem som var gruppbaserad. Denna bonusform har
jag tidigare ndmnt, fullt hus bonus. Den gick ut pa att en bonus utfoll ndr det var hundra
procents beldggning. Det vill sdga alla rummen var bokade. For att forsdkra sig om att fa
bonusen valde hotellreceptionisterna ibland att dverboka. Overbokningen gjorde att manga av
hotellreceptionisterna kinde sig stressade for att kunna uppna fullt hus. Trots detta var de dndé

positiva till beloningsformen. Kristina receptionsansvarig sa sa har om beléningsformen:

Vi har i flera ar haft ndgot som vi kallar for fullt hus pott. Ndr vi bokar hundra procents

beldggning sa far vi 200 kronor i en gemensam pott i receptionen. Det dr inte mycket men

299 Echeverri och Edvardsson 2002:323

19 Anthony och Govindarajan 2006:522

2 Jighult 2005:16,17,18

12 Sjpstrand, Smitt, Olwig, Riegnell, Wiberg 2002:14
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tillrdckligt for att man kan ga ut och dta en gang om dret tillsammans. Man blir ju glad ndr man
lyckas sdlja fullt. Det dr lite irriterande att ha ett rum kvar vid slutet pa kvillen. De hér tvahundra
gor att du vagar boka éver och att du vagar sdlja det sista rummet. Du dr villig att ta den risken
om gdsten nu mot formodan vdiljer komma i alla fall. Nattpersonalen brukar alltid vara pigga pd

morgonen ndr man kommer och de har lyckats sdlja fullt hus. De forsoker ofta att fa sdlt det sista

rummet. 203

P& det andra av hotellen i min studie, som ocksd anvidnde sig av denna beléningsform sa

Goran, vice receptionschef:

Det dr faktiskt en hel del pengar som varje anstilld, varje fast anstilld far. Sa det dr en morot,

Jittepositivt. Alla vdra hotell har samma system. Jag tror dven att stidet ska fi det nu ocksd. *'*

En annan av intervjupersonerna uttryckte att det ibland kunde vara en stressfaktor da han ofta
var tvungna att boka dver for att forsdkra sig om att det blev hundra procents beldggning.
Nagot som stressade en mycket om det visade sig att alla hotellgéster som reserverat rum dok
upp. Detta var det enda séttet att garantera att sikra att fullt hus bonusen utf6ll. Bonusen utfoll

ndmligen bara om alla rummen var bokade. Martin, hotellreceptionist sa foljande:

Ndr det gidller att fd fullt hus gdr det gdr inte att uppnd savida man inte 6verbokar. Fadr jag inget

speciellt for att 6verboka sa undviker jag det for det ger en massa extra problem med gdsterna.

Det leder till att man missar tre fyra rum per natt som inte hyrs ut. "

Skillnaden mellan de tva hotellen var att hotellet som Kristina arbetade pd utbetaldes en
betydligt ldgre summa pengar dn pa hotellet som Goran arbetade pa. Detta paverkade
formodligen hur man sag pad beloningssystem. Fullt hus bonusen verkade vara en

beloningsform som ger hotellreceptionisterna motivation.

Formaner a4r en annan form av finansiell beloningsform. Exempel pd formaner kan vara
friskvérd, kostforman och hilsovéard.*'® Enligt Smitt med flera 4r forménerna viktigare desto
lagre inkomsten 4r.*'” Detta forhallande 4r dock inget som jag kommer att underséka nirmare.

Pé alla hotellen fanns det formanen att bo billigare pd andra hotell inom samma kedja, en

23 Intervju Kristina receptionsansvarig

2% Intervju med Goran vice receptionschef
23 Intervju Martin hotellreceptionist

216 Andersson och Bratteberg 2000:10

*!" Smitt mfl. 2002:37
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forméan som var mycket uppskattad. Det fanns dven formaner att till exempel fa friskvard till
reducerat pris bland annat gym och massage. Dessa formaner var nagot som personerna i min

studie uppskattade mycket.

Icke-finansiella

En icke-finansiell beloningsform &r berom. Denna ar en icke-finansiell beloningsform och &r
enligt Jaghult kanske en av de viktigaste beloningarna som dessutom inte &dr
penningbaserad.”'® P4 hotellen i min studie ansdg personalen att man gav varandra for lite
berdm. Att chefen eller en kollega sdger att det gjorde du bra ansidg de skulle ge en stor
uppmuntran i arbetet. Berom dr en svar beloningsform att utviardera da den inte ger nagot
synligt utfall. Hur kan man méta att man givit varandra tillrdckligt med berdm. Det kréver att
man har samtal hur man upplever sin arbetssituation. Bruzelius och Skdrvad tycker att det

méste finnas mojlighet for frontpersonalen att delta i beslut.*"”

Ett av hotellen i min studie skulle inom snar framtid inféra ett beloningssystem pa alla
hotellen i hotellkedjan, utnimnandet av kvartalets och &rets anstilld. Det hor till saken att
detta hotell &r relativt litet jimfort med ménga andra av kedjans hotell. Martin,
hotellreceptionist ansdg att man inte tog hinsyn till hotellets storlek vid utformandet av
beloningssystemet. Det gér ut pa att belona den person som har utmirkt sig mest genom
exempelvis exceptionellt god service. Denna person utses sedan varje manad eller en ging
om dret och far en relativt stor summa pengar. Martin ansdg att detta skulle skapa konkurrens

mellan de anstéllda och dven en risk for délig stimning.

Jag dr inte helt scker. Idén dr bra, men sedan vet jag inte hur pass bra det dr att utse den bdsta
medarbetaren. Vad hinder om samma person blir det tva gdanger i rad eller vinner varje kvartal.
Om jag skulle vinna hade jag tyckt det var kul, men samtidigt pinsamt gentemot de andra. Det

leder nog latt till lite réivspel och ifrdgasdttande om varfor den personen vann. >’

Avslutningsvis frigade jag mina intervjupersoner vad de ansdg var en bra beloningsform och

en av dem svarade foljande. Kristina, receptionsansvarig:

Det enklaste sdttet att beléna pa hade varit att ge mig en procent av vinsten. Jag har tidigare

arbetat i USA och ddr bygger det helt och hdllet pa provisionen av det man sdljer. I mitt fall pd

218 Tighult 2005:16
> Bruzelius och Skérvad 2004:331
20 Intervju Martin, hotellreceptionist
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dricksen jag fick. Lonerna dr inte speciellt hoga men a andra sidan sa ger gisterna mycket bra
med dricks. Det dr en outtalad sed att man ldgger tio procent dver, sd dr det bara. Hdr i Sverige
far man aldrig speciellt mycket dricks i receptionen. Kanske tvd kronor for att ndgon utldndsk gdst
vill bli av med sina svenska pengar. Sd betalar de en jordnétspdse for 18 kronor ocksd ldmnar de

fram en tiugolapp och tycker att den kan man behdlla. **'

Denna beloningsform dr en vanlig beloningsform bland siljare. Det hade varit intressant att se
detta system provas pa nigot av de tre hotellen. Samtidigt s& maste man vara noga med vad

vinsten grundas pa. Denna problematik tog Goran hotellchef upp:

Ndgra saker tycker jag. Dels ska det vara tydligt och ddrigenom uppndeligt. Mdtbart. Det mdste
gd och identifiera sig med, det ska inte bara ramla ut, som en bonus for att ett foretag gar bra
eller en koncern gar bra tack vare att man sdlde ett hotell och ddirigenom tjidnade pengar ocksd

fick alla en bonus for att man gjorde ett bra resultat. Det dr ju ingen som har anstrdngt sig for att

uppnd det. %

Slutligen kom Kristina in pa de kulturella skillnader som finns mellan exempelvis Sverige och

USA. Hon tyckte inte att svenskar var sérskilt bra pd att hdvda sin rétt till en beloning.

Ja det gjorde jag. Man kan inte precis bara suga det dt sig och sdga att ja det gjorde jag tack for
att du sdger det. Det tror jag i mdngt och mycket dr grunden till att vdrt beléningssystem inte

Sfunkar. Vi vagar inte visa att vi fortjdinar mer berom och uppmdrksamhet. Man dr hdr for att géra

sitt jobb ocksd gor man det. %

Detta &r inte ndgot jag har valt att analysera da det kriaver en storre och djupare studie men &r

en intressant utgdngspunkt for vidare studier.

Problematiken med att finna ett beloningssystem for serviceforetag ligger 1 dess sérdrag.
Enligt Anthony och Govindarajan kan inte ett serviceforetag inspektera sina produkter innan
de kommer till konsumenten som ett produktforetag kan gora. Produktkvaliteten kan bedémas
precis i sanningens 0gonblick och inte tidigare, alltsa i det 6gonblick som servicen ges till
kunden.”** Kvaliteten kan alltsd inte bedomas forrén precis i vad Normann kallar sanningens

ogonblick.” Ett serviceforetag kan inte ligga till utrustning och automatiska

22! Intervju Kristina, receptionsansvarig
222 Intervju Goran, hotellchef

22 Intervju Kristina receptionsansvarig
2 Anthony och Govindarajan 2006:617
223 Normann 2000:29
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produktionslinjer som ersétter medarbetare och p& det sittet minska kostnaderna.”® En
hotellreception kan inte ldgga till utrustning och gora en lopande band version av
incheckningen. Detta dr kanske ndgot som kommer i framtiden d4 det inom resebranschen

idag kan goras flygincheckning via en maskin.

4.2.4 Mottagare av beloningar

I denna del har jag valt att lyfta fram vem mottagaren av beloningarna ska vara. Enligt
Thompson och Strickland &r det viktigt att beloningssystemet inte bara innefattar de hogsta
cheferna utan alla i foretaget.””’ Jag har valt att inte sirskilja tillsvidareanstillda frén
behovsanstillda 1 denna uppsats. Det framgick i min studie att det enbart var
tillsvidareanstéllda som innefattades av beloningssystemet. Ndgot som antagligen kan skapa
en del missndje bland de behovsanstillda. For hotellet ar det viktigt med en motiverad och
engagerad frontpersonal da det dr dennes agerande som paverkar géstens upplevelse. Det ar
darfor viktigt att utforma ett beloningssystem som motiverar och engagerar

hotellreceptionisten till att utfora en god service samt att &ven behovsanstéllda ska innefattas.

Vem ska beloningen innefatta dr det enbart den enskilde individen, gruppen eller kanske bade

och. Nedan fors ett resonemang kring detta.

Individuell beloning

Vid individuell beloning far den som gjort sig fortjdnt av beloning ocksé erkidnnandet och
beloningen. Det blir dock mest effekt om individen ensam far bonusen. Det dr alltid mycket
motiverande for individen, trots detta blir det ofta en form av gruppbonus. Orsaken till detta
ar att resultatet oftast &r beroende av mer @n en persons insats. Ndgon har haft den forsta
kontakten med gdsten, en annan funderat dver 16sningar och en tredje sitt till att det blev till
exempel en bra installation. Det finns dock risker om fokuseringen sker pa individen. Det kan
latt bli en suboptimering som kan innebéra att enstaka personer inte har tid att 1dra upp nya,
inte tycker intern information &dr vérdefull att delta 1 och att utbyta erfarenheter. Individen
forsoker sjdlv att 16sa de saker han eller hon dr mindre bra p4, istéllet for att ta hjélp av sina

kollegor. *** Vid individuell beloning 4r det viktigt att det &r méjligt att urskilja individuella

226 Anthony och Govindarajan 2006:617
27 Thompson & Strickland i Samuelsson 2004: 167
28 Jighult 2005:131,132
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prestationer och att det inte uppstar uppfattningar om att vissa anstéllda sétts framfor

andra.”%’

Beloning i grupp

Vid beloning i grupp ar det positiva att alla dr inrdknade. Det negativa kan vara att alla inte
har bidragit lika mycket. Det innebér att ndgon far ta del av beloningen trots att de inte gjort
sig fortjinta av det. Detta leder ofta till missndje framforallt om det har skett pa andras
bekostnad. Jiaghult anser dock att det &r resultatet som ska avgora vilken formen for
beloningen ska vara, har resultatet kommit av ett lagspel ar det detta som ska belonas. P4 ett
sdtt blir detta rittvisare, alla som bidragit far del av beléningen och att fa vara en del av laget,

230 problematiken for hotellen i min studie var den att det enbart

gruppen blir en extra sporre.
var tillsvidareanstéllda som innefattades av beloningssystemet. Dérfor belonades enbart en
grupp av hotellreceptionister. Om de problemen finns &r det bittre att anvdnda sig av
gruppbaserade beldningar, varje anstilld tilldelas dd en beloning utifrdn grunden av vad
gruppen presterat. Denna form &r dock som dven Jaghult tagit upp inte helt problemfri.
Risken finns for fripassagerare, anstidllda som inte bidrar alls eller lika mycket till arbetet
men som dnd& far en beloning. Detta skapar oftast missnéje och dalig stimning i gruppen och

kan till och med leda till att syftet med belningssystemet motverkas.*’

Da hotellreceptionistens arbete inte sker isolerat anser jag att en gruppbeloning dr ett bra sétt
att belona pa. Vid en hotellvistelse dr det en hotellreceptionist som tar emot reservationen for
gésten, en annan checkar in géisten och en tredje checkar ut gésten. Detta anser jag dr en god
grund till att beloningen ska vara gruppbaserad. Det dr hotellreceptionisternas gemensamma
prestationer som ska framhévas. Trots att jag tidigare ndmnt att jag inte fordjupar mig i
tillsvidareanstéllda och behovsanstéllda vill jag dndd ndmna att jag tror att gruppbeloningar

fungerar optimalt endast om alla innefattas av beloningssystemet.

29 Ax, Johansson, Kullvén 2002:85
20 Jighult 2005:131,132
21 Ax, Johansson, Kullvén 2002:85

61



Sammanfattning

Jag har nu gétt igenom hotellreceptionistens 16n, ansvar och motivation. Jag hoppas att ldsaren
har en god inblick i vad mina intervjupersoner anser om ovanstdende tre punkter. Lonen &r en
mycket viktig punkt och ansvar ér en storre del av hotellreceptionistens arbete &n man kan tro.
Hotellreceptionistens 16n &r relativt lag i forhallande till vad som krdvs av en
hotellreceptionist och en del av mina intervjupersoner uttryckte att 16nen inte 14g 1 nivd med
det arbete som de utférde. Vid ménga tillfillen har hotellreceptionisten ensam ansvaret for
hotellgésterna och receptionen. Det jag ville lyfta fram under denna punkt var att det inte ges
de forutsittningar som kriavs for att en hotellreceptionist ska kunna ge god service. Att ha
ansvar har som jag ndamnt bade goda och daliga sidor. Motivation har jag ndmnt som en viktig
del av hotellreceptionistens arbete. Det méste finnas bdde utmaningar, mal och personlig
utveckling for att personalen ska vilja stanna kvar pa hotellet. Jag har diskuterat Maslows
behovshierarki och Herzbergs tvéfaktorsteori och utifrdn deras perspektiv fort ett resonemang
om hotellreceptionistens motivation. Sedan gick jag vidare in pa uppsatsens huvudpunkt,
beloningssystem. Hér tog jag upp Arvidssons fyra punkter, syftet med beloning, grunder for
beloning, beloningsformer och mottagare av beloning. Det dr denna modell som utgor
strukturen for min uppsats. Under syftet beloning tog jag upp de tre syftet som Arvidsson
véljer att lyfta fram. Jag valde dock att fokusera mest pa ett av dem ndmligen rekrytera och
behalla medarbetare och frimst att behdlla medarbetare. Grunder for beloning tog jag upp
vilka grunder som kan vara viktiga vid planerandet av ett beloningssystem. Denna punkt anser
jag dr den svéraste att utvdrdera. I avsnittet beloningsformer tog jag upp tre olika former av
beloning, bonus, forméner och berom. De forsta tva tillhor finansiella beloningsformer och
den sista tillhor icke-finansiella beloningsformer. Jag ndmnde hir den bonus form som mina
tre hotellen 1 studien anvinder sig av idag, fullt hus. I mottagare av beldning tog jag upp om
beloningsformen ska tilldelas individuellt eller i grupp. Jag tar upp for och nackdelar med
detta. Jag har nu gjort en kort sammanfattning av kapitel fyra och kommer nu att avsluta

uppsatsen med mina slutsatser.
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5. Slutsats

[ detta avsnitt kommer jag att dterkoppla till mitt syfte samt problemdiskussion. Syftet med
min uppsats var att beskriva och analysera beloningssystem for frontpersonal i
serviceforetag. Problemdiskussionen fokuserade pd att det inte finns tillrdckligt mycket
kunskap om beloningssystem for frontpersonal. Mitt kunskapsbidrag med denna uppsats var
att tillfora ny kunskap om hur man anpassar ett beloningssystem for frontpersonal i
serviceforetag. Jag hoppas att denna uppsats har vickt ett intresse for vidare studier om
dmnet. Min fragestdllning var foljande: hur kan man mdta service och hur kan man beléna
frontpersonal. 1 detta avsnitt kommer jag att forsoka att besvara dessa fragor.
Utgdngspunkten i detta avsnitt liksom i tidigare avsnitt kommer att vara Arvidssons modell
beloningssystemets dimensioner. Utifran de fyra punkterna syftet med beloning, grunder for
beloning, beloningsformer och mottagare av beloning kommer jag att fora en diskussion om

beloningssystem for hotellreceptionister.

5.1 Vilka forbittringar kan goras

Jag vill aterga till vad jag inledde min uppsats med ndmligen den hdga personalomséttningen.
Genom min teori, inhdmtade fakta och intervjuer har jag kommit fram till att det & ménga
unga som arbetar i denna bransch. Detta &r sdkerligen inte ndgon nyhet for dem som kénner
till branschen. De som viljer att stanna en ldngre tid 1 branschen ar personer som tycker om
att ge service och att arbeta med ménniskor. Som tidigare ndmnts sd var ett sdtt att minska
personalomséttningen att rekrytera nigot dldre personal. Detta i sin tur krdver en nagot hogre
16n for att attrahera denna grupp. Detta dven for att viga upp faktorer som obekvam arbetstid
som 1 sin tur kan inverka negativt pa familjelivet. Manga viéljer att sluta pd grund av den laga
l6nen och de obekvidma arbetstiderna, da de skaffar familj och behdver ett jobb med béttre
inkomst. Dérav behdvs en béttre 16n. Det behovs dven fler relevanta utbildningar som utgar
ifrdn hotellreceptionisternas intresse samt vad som till exempel kan vara relevant att lira sig
for yrket. Exempel péa utbildningar kan vara sprakkurser, konflikthantering och personlig

siakerhet.

Ansvar och befogenhet kan frimja motivationen och dr ndgot som alla tre hotell som ingér i
studien har uppméirksammat. P4 alla tre hotellen jag besokte hade hotellreceptionisten
beslutsriatt om eventuell kompensation &t missndjda gaster. I en hotellreceptionists vardag

finns det inte plats for mer ansvarsomrdden &n dem som redan finns. En av
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hotellreceptionisterna menade att det inte fanns utrymme for utokande befogenheter och
ansvar. Samtidigt som hotellreceptionisterna visade pa att mer ansvar var nagot som okade

motivationen.

5.2 Hotellreceptionistens behov

Utifrdn mina intervjusvar har jag kommit fram till att hotellreceptionister dr i behov av
utmaningar for att stanna kvar pd sin arbetsplats. Herzbergs tvéfaktorsteori tog upp att
missndjet med arbetet orsakas av hygienfaktorer. Anledningen till att manga slutat inom
hotellbranschen &r pd grund av den ldga 16nen och de obekvima arbetstiderna, det vill sidga
hygienfaktorerna. En hotellreception ska ha bemanning tjugofyra timmar om dygnet vilket
gor att de obekvdma arbetstiderna alltid kommer att finnas. Det &r inte tillrdckligt att I6nen
blir hogre for att hotellreceptionisterna ska kidnna motivation. Det dr dock 16nen som hotellen
forst maste fOrdndra for att sedan kunna satsa pd motivationsfaktorerna.
Motivationsfaktorerna handlar om en storre satsning pé erkénnandet for prestationer, Okat
ansvar och personlig tillvdxt. Detta kan goras genom fler utvdrderingar av arbetet,

medarbetarsamtal ddr man ser till den personliga utvecklingen samt foretagets utveckling.

Jag kommer nu att fortsitta med att besvara min fragestéllning som var hur kan man beléna
frontpersonal och hur kan man mdta service? For att besvara den forstndmnda fragan kommer

jag att fortsitta anvinda mig av Arvidssons modell beloningssystemets dimensioner.

5.3 Hur kan man belona frontpersonal?

Jag kommer att resonera kring denna friga genom att utgd ifrdn Arvidssons modell om
beloningssystemets dimensioners som bestar de fyra punkterna syftet med beloningen,

grunder for beloningen, former for beloningen samt mottagare av beloningen.

5.3.1 Syftet med beloning

Jag anser att beloningssystemets syfte ska vara att motivera frontpersonalen till god service
samt att rekrytera och behélla nuvarande medarbetare. Det bor laggas mest kraft pa att behalla
den nuvarande personalen och att finna personal som ar villiga att stanna under en langre

period.
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5.3.2 Grunder for beloningen

Denna punkt dr den viktigaste och svéraste att utvérdera. Precis som Normann anser jag att
god service ska belonas och lyftas fram pé ett sitt som gor att receptionisterna forstar hur
viktigt det dr. Jag instimmer med Gronroos att det dr receptionisternas agerande som paverkar
géstens upplevelse och det ar viktigt for hotellet att beléna god service om det &r god service
som hotellet vill std for. Jag har tidigare resonerat kring problematiken med vikten av ett
métbart beloningssystem. Har kommer jag aterigen in pa min fragestillning, hur kan man
mata service? Jag tror inte att service kan mitas da uppfattningen av servicekvaliteten skiljer
sig fran gést till gést. Hur man uppfattar service som hotellgéist 4r beroende av ens tidigare
erfarenheter, krav, uppvixt, etnisk harkomst etcetera. Det gér déarfor inte att grunda ett
beloningssystem pa en bedomning av den service som ges. Jag har inte lyckats komma fram

till en bra grund for ett beloningssystem.

5.3.3 Former for beloning

Som jag tidigare tagit upp finns det ett bonussystem som é&r relativt vanlig pd manga hotell.
Det kallas fullt hus och géar ut péd att det vid full beldggning utfaller en bonus. Detta dr ett
finansiellt bonussystem och min uppfattning ar att det fungerade bra pé tva av de hotellen jag
besokte som hade beloningssystemet. Det tredje hade inte denna beloningsform.
Hotellreceptionisterna kan till viss del sjdlva paverka utfallet av denna bonusform, genom att
vid forsta kontakten med gésten leverera en god service sd att gidsten viljer deras hotell
framfor ett annat. S& paverkbarhetskriteriet som &dr oerhort viktigt gér att finna héir. De kan
dven se till att fa fullt hus genom att 6verboka hotellet. Det gar inte att komma ifran att en av
de viktigaste formerna for beloning ar 16nen. Ménga av mina intervjupersoner nidmnde den
laga 16nen som en av nackdelarna med yrket. Trots detta var det manga som blev sporrade av
att bemoéta gisterna och jag tycktes nistan kunna se att detta vigde upp for den ladga 16nen.
Som Goran vice receptionschef sa & man medveten om l6nen innan man soker till yrket och

de som inte tycker om att ge service byter relativt fort till en annan bransch.

Fullt hus beldningen dr ett fungerande beloningssystem med utvecklingsmdjligheter. Jag
anser att ett system déir det fanns mer dn en niva hade fatt hotellreceptionisterna mer
motiverade till att uppna fullt hus. Om beldningssystemet istdllet utgatt ifrdn en bonus redan
vid sextio procents beldggning tror jag att detta givit en sporre till att fortsitta uppat. Man ska
inte glomma bort de icke-finansiella beloningsformerna sasom formaner och berdm. En

hotellreceptionist har manga positiva forméaner som exempelvis dvernattningar pd kedjans
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hotell till ett reducerat pris, rabatterat trdningskort och besok pa olika restauranger. Mojligtvis
bor hotelledningen satsa mer pa forméanerna da de kanske kan kompensera den ldga I6nen.
Berom dr ocksd viktigt att tilldela sin personal, att fran sin kollega eller chef hora att det
gjorde du bra kan ge en extra sporre i arbetet. Det borde dven satsas mer pd forméner for en
hotellreceptionist. Att vid stunder da det ar hektiskt och man lyckas tillmétesgéd kunderna pa
ett positivt sdtt ha for vana att ge varandra en positiv kommentar. For att fa ner
personalomséttningen kan man dven locka med en bonus som utfaller ndr man varit anstélld

en viss tid, exempelvis ett r.

5.3.4 Mottagare av beloningen

Jag har kommit fram till att bdde grupp- och individbaserad beléning bada &r former som
passar hotellreceptionisterna bra. Den gruppbaserade beloningen &r passande i1 den
bemirkelsen att receptionsarbete till stor del gér ut pa att tillsammans ge service at géasten. Det
ar ofta en hotellreceptionist som tar emot en bokning via telefon, en annan hjélper gésterna att
checka in och en tredje hjdlper dem att checka ut. Mycket av arbete gar ut pd teamarbete.
Detta ska uppmuntras genom beldningssystemet. Jag &r medveten om att en gemensam
beloning skapar utrymme for fripassagerare men det ska da finnas mdjligheten att utesluta
dem ur beloningssystemet. Det ska finnas mojlighet att kvartalsvis alternativt arsvis ge
feedback pd hur beloningssystemet fungerar samt om man anser att ndgon dr fripassagerare
samt ge ett argument for detta. En individuell beloningsform kommer att goéra ett en
hotellreceptionist ses mer som en siljare. Detta kan vara positivt da en stor del av arbetet gér
ut pa att fa gésten att vélja just detta hotell. Finns det en bonus som é&r baserad pa hur manga
géster som reserverar rum och sedan checkar in kan detta kanske skapa en storre drivkraft hos

hotellreceptionisten. Ndgot som i slutindan gynnar hotellets resultat.

Svingstedt framhaller att det inte finns tillrickligt med kunskap om beldningssystem for
frontpersonal 1 serviceforetag. Jag har genom mina studier funnit beldgg for detta. Jag har
funnit att det inte finns ndgon optimal 16sning pd ett fungerande beloningssystem for
branschen. Det giller att finna den form av beloningssystem som bdst stimmer med de
forhallanden som rader i den specifika situationen och déir de anstillda som berdrs har en stor
delaktighet. Ett beloningssystem dr nagot som maste utvecklas tillsammans med foretaget.
Sker det fordndringar i foretaget ska det dven ske i beldningssystemet. Det dr viktigt for

hotelledningen att finna ett beloningssystem som driver hotellreceptionisterna genom hela
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arbetsdagen och som skapar en gemensam drivkraft att ge gisten ett positivt bemotande. Detta

bemotande maste forst ta form 1 hotellreceptionisten for att sedan kunna spridas till gésten.

5.4 Hur kan man mata service?

Pa denna fraga kan jag tyvérr inte finna ndgot svar och som jag tidigare nidmnt dr service
opatagligt och det gér inte att se pé service pd samma sitt som antalet producerade varor. Jag
har kommit fram till att en stor del av problematiken i att finna ett vilfungerande
beloningssystem for frontpersonal ligger 1 denna fraga. S& ldnge man inte hittar ett sétt att

mita service pa gar det heller inte att utforma ett vilfungerande beloningssystem.

Avslutande ord samt forslag till vidare forskning

Jag valde tidigt 1 uppsatsen att inte ligga fokus pd verksamhetsstyrning och behélla samt
rekrytera medarbetare. Jag fann ett intresse for att undersoka Arvidssons syfte att motivera till
onskvérda prestationer som i det hér fallet ar att ge god service genom en hel arbetsdag. Trots
att jag inriktade mig pa service har jag funnit det svart att skilja de tvd punkterna motivera till
onskvérda prestationer och behdlla samt rekrytera personal ét. Ett beloningssystem péverkar i
slutindan bada tva. Vilmotiverade hotellreceptionister stannar kvar pa hotellet och ger god
service. Jag anser att det kan vara intressant att f4 en storre inblick i hotellorganisationers
olika led. Det skulle dven vara intressant att atervénda till det hotellet i min studie som skulle

infora manadens och arets anstalld.

Malet med mina intervjuer var att fa en storre inblick i befintliga beloningssystem for
hotellreceptionister samt ta reda pa deras uppfattningar om nuvarande system. Detta méal anser
jag mig ha uppnatt. Det som forvdnade mig var den skillnaden i séttet att se pd beléning som
faktiskt fanns mellan de tre hotellen som ingick i studien. En annan intressant punkt var den
kulturella skillnaden som Kristina, receptionsansvarig ansag fanns mellan USA och Sverige i
sdttet som man visar sin ratt till beloning. Jag visste redan innan jag pabdrjade min uppsats att
mitt &mnesval inte skulle bli enkelt. Jag hoppas att denna uppsats har vickt nya tankar och
idéer hos ldsaren och att det leder till mer uppmérksamhet inom d&mnet dé det fortfarande ar
ett relativt outforskat omrade. Jag hoppas att uppsatsen har givit ldsaren en djupare forstéelse
for problematiken som finns inom serviceforetag. Det giller att utforma ett beloningssystem
som gynnar service. Svarigheten ligger 1 att utgangspunkten for service dr motiverad personal.

Jag har inte funnit ett optimalt beloningssystem for hotellreceptionister men jag hoppas att ett
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intresse har véckts for vidare studier inom dmnet. Det finns fortfarande mycket outforskad
mark med frigor som Hur far man exempelvis hotellreceptionisterna att ge god service
genom hela arbetsdagen. En annan intressant aspekt dr vidare studier i hur behovsanstillda
respektive tillsvidareanstillda upplever beloningssystem pa ett hotell alternativt ett annat

serviceforetag.
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Bilaga 1
Intervjuguide Goran, hotelldirektor

Inledning

Vad har du for bakgrund?

Hur ser en typisk arbetsdag ut for dig?

Kommer du ihag nagot tillfadlle ddr du gett ndgon anstilld extra mycket beloning?

Mal

Vad har ni for mal hér pa hotellet?

Hur ser strukturen ut (kommunikationsviagarna)?
Hur ménga receptionister dr hir?

Servicemotet

Vad ér ett bra servicemote?

Hur arbetar du for att sdkerhetsstilla att servicemotet sker som du 6nskar?
Vilka dr medarbetarnas befogenheter vid servicemotet?

Beloningssystem

Vad har ni for beloningssystem i dagsléget?

Ar receptionisterna med i detta?

Vad karaktériserar ett bra beloningssystem?

Vilka ér for respektive nackdelarna med ert nuvarande beloningssystem?

Medarbetare

Hur ser medarbetarnas roll ut i verksamheten?

Har man sina egna ansvarsuppgifter?

Hur ser l6neséttningen ut?

Hur ser rekryteringen ut?

Har ni forfrdgningar om receptionisterna dr néjda med det som finns?

Ledarrollen
Hur arbetar du for att skapa en attraktiv arbetsmiljo/arbetsplats?
Hur arbetar du for att medarbetarna ska kinna sig motiverade?
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Bilaga 2

Intervjuguide Martin, hotellreceptionist

Inledning

Vad har du for bakgrund?

Hur kommer det sig att du valt detta yrke?

Vad gor du om fem ar?

Kommer du pa nagot tillfalle da du ként dig extra motiverad?
Kan du beritta om situationen?

Yrket

Kan du beskriva hur du introducerades till dina nya arbetsuppgifter som nyanstilld?
Vad tycker du om ditt yrke?

Trivs du med ditt yrke?

Vad har du for ansvarsomrdden?

Vad har du for befogenheter?

Pa vilket sétt hjilper hotellet er med hur ni ska bemota géster?

Kénner du att du har mojlighet att uppfylla de 6nskemal och forvéntningar som gésten har?
Vad ér det som paverkar hur du utfor ditt arbete?

Kan du beskriva vad hotellet vill std for (virderingar)?

Kan du beskriva foretagets mal?

Ledning

Hur ser ditt forhallande till hotelldirektéren ut?

Hur upplever du kommunikationen med denne?

Vad tycker du gor en bra hotelldirektor?

Hur tror du hotelldirektoren ser pa sina anstéllda?

Hur virderas din arbetsprestation?

Har du haft en chef som du har ként har sporrat dig, kan du beritta om den?
Hur bor chefen arbeta for att sporra dig?

Hur visas det att du har gjort nagot bra?

Kénner du att du alltid kan uppfylla de krav hotelldirektdren sétter pa dig?

Beloningssystem

Beritta om ett gott arbete som du har blivit belonad for?

Hur manga génger har du blivit belonad {or ett gott arbete?

Vad vet du om beloningssystem som finns?

Om du fick vilja fritt hur skulle beloningssystemet for hotellreceptionister se ut?
Vilka ér for respektive nackdelarna med ert nuvarande beloningssystem?

I vilka situationer blir ni belonade?

Vad hénder om du tar ett beslut som leder till ett oonskat resultat?

Upplever du att det finns oréttvisor angdende beloningssystemen?

Om du hade gjort en extra bra insats hur vill du bli belonad for det?

Hur tror du andra medarbetare ser pd beloningssystemet?

Hur tror du hotelldirektoren ser pa beloningssystemet?

Vilken slags beloning skulle fa dig att anstranga dig lite extra i dina arbetsuppgifter?
Hur upplever du en situation dir du gjort ndgot extra bra men inte far beléning?
Tror du att hotelldirektdren vet vad som motiverar dig?

74



Arbetsplats

Hur trivs du med hotellkedjan du arbetar {61?

Hur trivs du med dina kollegor?

Beritta om dina arbetsuppgifter?

Om du sjalv fatt bestimma hur hade dina arbetsuppgifter sett ut?
Hur trivs du med kedjan?

Hur trivs du med dina kollegor sé langt?

Fér ni vid nagot tillfdlle utvirdera er arbetsplats och arbetsuppgifter?
Hur ofta?

Har ni vid ngot tillfdlle medarbetarsamtal?

Hur ofta?

Vad ér viktigast for dig pa en arbetsplats for att du ska kdnna dig motiverad?
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Bilaga 3
Intervjuguide Kristina, receptionsansvarig och Linda, hotellreceptionist

Vad har du for bakgrund

Vad tror du den héga personalomséttningen beror pa?
Har ni hog personalomsittning hér?

Hur gér rekryteringsprocessen till?

Hur ménga receptionister ar fulltidsanstéllda?

Hur manga &r extra anstillda?

Beloningssystem

Har ni ett beloningssystem i dagslaget?

Innefattas alla receptionisterna i detta system?

Vad dr for/nackdelarna med detta system?

Vad tycker ni att syftet med beléningssystem for hotellreceptionister ska vara?
Vad ska grunden for ett beloningssystem vara?

Finns det ndgon problematik med service?

Vem ska mottagaren av beloningen vara individen/gruppen?
Vilken ska beloningsformen vara finansiell/ickefinansiell?
Vad anser ni om ansvarsomraden som motivationsfaktor?
Hur kan man méta service?

Vad motiverar dig?
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Bilaga 4
Intervjuguide Goran, vice receptionschef

Inledning

Vad har du for bakgrund?

Hur kommer det sig att du valt detta yrke?

Kommer du ihag ett tillfdlle da du ként dig extra motiverad, berétta?

Ansvar

Vad har du for ansvarsomrdden?

Vad har du for befogenheter?

Kénner du att du har mojlighet att uppfylla de férvantningar och 6nskemal som gésten har?
Vad motiverar dig i ditt arbete?

Ledarskap

Vad tycker du gor en bra hotelldirektor?
Hur virderas din arbetsprestation?

Hur bor chefen agera for att sporra dig?
Hur visas det att du har gjort ndgot bra?

Beloningssystem

Har ni ett beloningssystem pa hotellet 1 dagsldget?

Vad ér for/nackdelarna med detta system?

Hur tror du dina receptionistkollegor ser pa beloningssystemet?

Hur tror du hotelldirektoren ser pa beloningssystemet?

I vilka situationer blir ni receptionister belonade?

Vad anser du om att bli belénad som grupp?

Vilken slags beloning skulle fa dig att anstranga dig lite extra i arbetet?

Hur upplever du en situation dér du sjdlv anser att du har gjort ndgot extra bra men inte blir
belonad?

Vad anser du syftet med beloningssystem ska vara?

Hur ska grunderna for beloningssystemet se ut?

Vad dr viktiga punkter att ta hinsyn till?

Vilken borde vara beloningsformen finansiell eller icke finansiell, varfor?

Ska beloningen vara individuell eller gruppbaserad?

Finns det skillnader med beloningssystem 1 servicebranschen &n 1 till exempel
produktionsbranschen?

Har ni hog personalomséttning pa hotellet?

Tror du att ett beloningssystem hade kunnat minska den hdga personalomsittning som finns?
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Bilaga 5
Intervjuguide Mats, informator HRF
Vad ér 16nen for en hotellreceptionist?

Vad tror du den héga personalomséttningen beror pa?
Vad kan man gora for att minska personalomséttningen?
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