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Our empirical material derives from qualitative and semi
structured interviews, which were conducted with ten
strategically selected persons working at management level.
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1. Inledning

Intresset for klagomélshanteringsarbetet borjade under var forsta inriktningsspecifika kurs pé Service
Management institutionen. Vikten av detta arbete presenterades, likasa de ekonomiska fordelar som foljde
ndr man lyckas behdlla relationen till existerande kunder, jamfort med de kostnader som kravs for att skaffa
nya. Vi forstod da att klagoméalshanteringsarbetet spelar en stor roll, likasé organisationens interna arbete och
ledningens roll i skapandet av de forutsittningar som krévs for ett lyckat servicearbete. Vi ville ldra oss mer
och blev intresserade av att undersoka hur detta arbete bedrivs inom hotellbranschen och hur ledningen
skapar forutsittningar for att personalen ska kunna bedriva ett effektivt klagomalshanteringsarbete. I detta

avsnitt kommer vi presentera uppsatsens bakgrund, syfte och problemstillning samt uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

“En god styrning av tjdnstekvaliteten dr viktig inom alla foretag, men en god hantering av

servicemisslyckanden dr livsnodvindig” (Gronroos 2008, s.114).

For tjansteforetag pa dagens marknad blir kraven pa tjansters kvalitet allt hogre och det blir
allt viktigare att kunna leverera tjdnster som mdter konsumenternas forvéntningar. En
defekt vara &r relativt enkel att ersdtta, men en felaktigt levererad tjdnst kriver en
komplicerad och vil utarbetad process for att rétta till de fel som uppstitt under
produktionen och konsumtionen av tjdnsten. Om en serviceverksamhet misslyckas med
detta, sd finns det en risk att de fOrlorar sina kunder och gir miste om sina intdkter

(Echeverri & Edvardsson 2002, s.483).

P& grund av tjansters heterogena natur dr misstag i serviceprocessen oundvikliga och dirav
ar det av storsta vikt att fOretag utarbetar strategier for rittelser av de fel som kan uppsté 1
en servicesituation (Yoo et al. 2006, s.497). Service recovery som begrepp infordes i
service managementlitteraturen for att hjélpa och fortydliga for foretag hur de kan hantera
klagomal pa ett serviceinriktat sitt, till skillnad fran den traditionella klagomélshanteringen
(Gronroos 2008, s.129). Den traditionella klagoméilshanteringen syftar till att enbart
kompensera kunden om det dr absolut nddvéndigt och foregéds av formella rutiner ddr man
1 forsta hand ser till den interna kostnadseffektiviteten. Traditionell klagomalshantering ar
ett kortsiktigt verktyg for kostnadsbesparingar som ofta resulterar i missndjda kunder och

kan dven leda till en negativ bild av hela organisationen (Gronroos 2008, s.129-132).




Service recovery dr ddaremot ett serviceinriktat sétt att hantera klagomal pa och handlar om
hela klagomalsprocessen, dér foretag utarbetar rutiner for att forebygga klagomal och har
tydliga riktlinjer for vad som bor ske om det uppstar ett fel 1 serviceprocessen och gor
sedan en uppfdljning om vad det var som gick fel. Det hér synséttet utgors saledes av en
process dir kunden sitts 1 fokus och dir man forsoker att gora denne ndjd trots de
servicemisslyckanden som har intrdffat (Gronroos 2008, s.129-132). Klagomalen ses ocksé
som en informationskélla dir foretaget kostnadsfritt kan fa reda pé brister 1 organisationen
och ddarmed fé en chans att rétta till problemen (Tax & Brown 1998, s.76). Man antar dven
ett 1angsiktigt perspektiv, ddr man forsoker skapa och bibehalla en relation till kunden och
diar klagomédlshanteringen anvidnds som ett av verktygen vid relationsmarknadsforing.
Flera forskare (se t.ex. Tax & Brown 1998) menar ndmligen att man med hjélp av en
positiv instillning till klagomal och med en lyckad réttelseprocess kan goéra en missndjd
kund mer n6jd efter en vil genomford réttelse 4n om det inte hade forekommit nagot fel 1
serviceprocessen frdn borjan, vilket kallas service recovery paradoxen (Gronroos 2008,

5.129).

Det sitt pa vilket ett tjdnsteforetag hanterar klagomal utgor grunden for en starkt respektive
forsvagad relation till foretagets kunder och dédrigenom en f{Orstirkt eller forsvagad
konkurrensformaga. Tax och Brown (1998) anser att; om ett foretag till fullo skall kunna
nyttja potentialen av lyckad klagomélshantering s& behover de uppritta ett system for
service recovery. I detta system finns flera riktlinjer. Tva av dessa handlar om vikten av att
utbilda personalen och delegera ett eget ansvar. De anstédllda som kommer i kontakt med
kunderna méste kunna identifiera klagomal och forsta vikten av att dessa hanteras sa snart
som mojligt efter att de har uppstétt. Darfor behdver frontpersonalen utbildas sé att de har
de verktyg som krdvs for att kunna agera pé ett serviceorienterat och effektiv sitt nir de
moter missndjda kunder. Tax och Brown (1998) menar vidare att de anstédllda bor ges
befogenhet att fatta beslut 1 en klagomélssituation och veta hur mycket de kan kompensera
innan de maste kontakta en overordnad (Tax & Brown 1998, s.77-83 ; Gronroos 2008,

5.129-135).

Frontpersonalen spelar saledes en betydande roll nér det géller att handskas med klagande

och missndjda kunder, eftersom frontpersonalen dr de som forst kommer 1 kontakt med den




missndjda gisten (Yoo et al. 2006, s.497). Det stiller hoga krav pa att servicepersonalen ar
flexibel och kan anpassa sig till olika situationer och kunder, d& det ur kundens perspektiv
ar motet med frontpersonalen som definierar servicemotet. Hocutt och Stone (1998) menar
att en stor del av missngjet bland kunder beror pa servicepersonalens bristande formaga att
bemota ett servicemisslyckande pé ett tillfredsstillande sétt (Hocutt & Stone 1998, s.117-
118). Saledes ar det frontpersonalen som har ett tungt ansvar for de missnojda gésterna,
vilket 1 sin tur kan bidra till frustration och stress hos personalen. (Bowen & Johnston

1999, 5.121-129 ; Yoo et al. 2006, 5.499).

Det finns en méngd empirisk forskning som visar pd sambandet mellan frontpersonalens
och kundernas attityder. De anstillda paverkar sdledes kundernas uppfattning av hur vél
servicemisslyckanden hanteras. Personalen behdver déarfor kdnna att ledningen tillgodoser
deras behov innan de till fullo kan koncentrera sig pd att tillfredsstélla kundernas 6nskemaél
(Bowen & Johnston 1999, s.121). Bowen och Johnston (1999) menar att ledningen bor
involveras mer 1 arbetet och ge sina medarbetare socialt stdd, 6kad befogenhet och utarbeta
strategier som motverkar personalens kinsla av hjélploshet (Bowen & Johnston 1999,

5.127-129).

Enligt Echeverri och Edvardsson (2002) dr det framforallt upp till ledningen inom ett
tjédnsteforetag att ta reda pa vad kunden forvéntar sig, samt utveckla rutiner och metoder
som sékerstéller att personalen har den kunskap som behdvs for att de ska kunna leverera
tjénster och service av hog kvalitet (Echeverri & Edvardsson 2002, s.483-485). Tidigare
studier visar dven att medarbetarnas arbetsglddje dr kopplad till hur vil de presterar pa
arbetet, vilken servicekvalitet de levererar, samt vilken bild av foretaget de formedlar till
kunderna (Hyun et al. 2009, s.372). Det ar darfor viktigt att forsta att de ledningsaktiviteter
som verkar for att hoja servicekvaliteten, dven hojer personalens arbetstillfredsstéllelse.
Med det menas att oavsett de externa strategier som verksamheten tillimpar, s méste ratt
interna forutsittningar skapas for att personalen skall kunna hantera klagomal pa bésta sétt
och samtidigt skapa en positiv bild av foretaget gentemot kunderna (Yoo et al. 2006,
5.499). Merparten av service recovery forskningen har fokuserat pa kundperspektivet och
lite uppmirksamhet har riktats mot hur frontpersonalen upplever motet med den klagande
kunden. Dérfor har forskare pd senare ar borjat intressera sig for hur man internt inom

foretag kan underlitta for och stotta personalen s att de lattare ska kunna orka med arbetet




och samtidigt lyckas uppritthalla en positiv bild av foretaget ut till kunderna (Bowen &
Johnston 1999 ; Yoo et al. 2006).

Ovan ndmnda resonemang visar hur svart det &r att leverera en felfri tjdnst och hur stor
inverkan detta kan ha pd en tjdnsteverksamhets kundrelationer och I6nsamhet. Vidare ser
vi ocksd hur avgorande ledningens arbete med att skapa forutséttningar for en effektiv
klagomalshantering dr. Baserat pa dessa resonemang menar vi att det dr intressant att se pa
hur ledningen inom hotellforetag gar tillviga for att stédja sin personal i service recovery

arbetet.

1.2 Syfte och problemstillning
Syftet med var studie dr att soka en djupare forstaelse for hur ledningen pa olika hotell

arbetar med att skapa forutsittningar for frontpersonalens arbete med klagomalshantering.

*  Hur arbetar ledningen inom hotellforetag med att skapa forutsdttningar for sin

frontpersonal att kunna hantera klagomal pd ett effektivt sdtt?

1.3 Disposition
Uppsatsen inleds med en kortfattad bakgrund till &mnet dér olika aspekter av service
recovery beskrivs. Begreppet service recovery kommer hddan efter i uppsatsen dven att
bendmnas genom den svenska Oversdttningen av begreppet, det vill sdga
klagomédlshantering, och syftar till den serviceorienterade synen pd klagomdl som
forklarats 1 inledningen. Dérefter presenteras uppsatsens teoretiska ram. Denna del lyfter
fram bdde tidigare forskning samt placerar studien 1 sin vetenskapliga kontext. Avsnittet
beskriver dven ingdende de forutsittningar som skapas pa ledningsniva for att underlétta
for personalens service recovery arbete. Avslutningsvis presenteras kritik mot begreppet
service recovery. Sedan foljer uppsatsens metodavsnitt. I detta avsnitt motiveras valet av
metodologisk ansats och urval och tillviigagingssitt diskuteras och problematiseras. Aven
val av teori tas upp och diskuteras hir. Darefter gors en presentation av studiens empiriska
resultat, vilken dr indelad under teman som berdr ledningens stod, riktlinjer, utbildning,
decentraliserat ansvarstagande (som fortsdttningsvis d&ven kommer att benimnas som
engelskans empowerment och den svenska termen, bemyndigande) och beloningssystem.
Analysen bestédr av fem, pa varandra f6ljande delar, som ldnka samman empiri med teori. |

analysens forsta del belyses vikten av ledningens stod for personalens
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klagomalshanteringsarbete, direfter tas arbetet med riktlinjer upp, sedan tas
implementeringen av formell utbildning upp och diskuteras. Dérefter diskuteras hur
ledningen inom hotellen arbetar med och ser pad decentraliserat ansvarstagande inom
service recovery arbetet. Slutligen redogors for kopplingen mellan beloningssystem och
effektiv klagomalshantering. Uppsatsen avslutas med en sammanfattande slutdiskussion

innehallande resultatet av studien samt forfattarnas egna reflektioner och slutsatser.

~11~



2. Teoretisk ram

I detta avsnitt kommer vi att presentera vart val av teori. Vi kommer att diskutera de forutsattningar som ges
pé ledningsnivd ndr det géller ledningens arbete med att stddja personalen i service recovery arbetet,
utformningen av riktlinjer, utbildning, empowerment och beldningssystem som belénar god

klagoméalshantering. Vi kommer ocksé att ta upp den kritik som har riktats mot begreppet service recovery.

Begreppet service recovery utvecklades inom service management forskningen och
angransar till teorier om intern marknadsforing som syftar till utvecklandet av
organisationers interna arbete med att stirka det externa kundbemotandet (Gronroos 2008).
Forskningsfiltet har ocksa inspirerats av psykologisk teori diar medarbetares kédnslor berdrs

1 samband med daliga serviceupplevelser (Bowen & Johnston 1999).

Ledningens stdd, riktlinjer, utbildning, decentraliserat ansvarstagande och beloningssystem
ar alla delar av det interna marknadsforingsarbetet. Det som é&r viktigt att padpeka &r att
litteraturen kring ledningens arbete med att skapa forutsittningar for service recovery visar
att ledningen forst och frimst méste stddja personalen i deras arbete med klagomal sa att
de anstillda ska kénna sig trygga med detta ansvar (Hyun et al. 2009, s.372). Ledningen
behover ddrefter forse de anstdllda med handlingsfrihet, da studier visar att kunder inte
uppskattar att behdva vénta och vill att rittelsen ska ske snabbt och av en och samma
individ (Boshoff & Allen 2000, s.67-68). Vidare menar litteraturen att en effektiv
implementering av ett decentraliserat ansvarstagande kréaver riktlinjer och utbildning, sa att
de anstillda vet hur de ska arbeta med klagomal. (Cook & Macaulay 1997, s.41 ; Grénroos
2008, s.129-134) Det krdvs ocksa att ledningen och organisationen visar sitt stod och
uppskattning, s att de anstillda kan kénna sig positiva och trygga med att ta detta ansvar.
Slutligen belyser litteraturen behovet av beloningssystem som ska visa for de anstéllda att
deras anstrdngning och arbete uppmérksammas och uppskattas och diarmed forstiarker

beteendet (Boshoff & Allen 2000, s.66).

2.1 Ledningens stod
Ledningens instillning till servicearbetet dr av betydelse, da det formar hela verksamhetens

arbetsging. Enligt Boshoff och Allen (2000) paverkar bland annat ledningens engagemang
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1 servicekvaliteten verksamhetens service recovery prestationer. Detta da anstillda
anammar den attityd och det engagemang som ledningen visar. Darfor krdvs det att
ledningen visar upp det beteende som de forvintar sig av sina anstdllda. Detsamma géller
vid servicemissoden. Om ledningen inte demonstrerar ett genuint serviceengagemang,
finns risken att den anstéllde inte kdnner sig manad att anstrdnga sig vid sddana kréavande
situationer (Boshoff & Allen 2000, s.65). Ledningens serviceengagemang betyder dock
inte ndgot om inte de anstédllda kénner av detta stdd 1 sitt arbete. Ledningens engagemang
paverkar ocksd arbetarnas attityd och influerar deras servicebeteende och i sin tur hela
verksamhetens prestation (Hyun et al. 2009, s.371). Gronroos (2008) menar att nér ledare
behandlar sina anstéllda vél sa beméter de anstillda i sin tur kunderna pa ett serviceinriktat
satt. Medarbetare som behandlas vil dr dven mer bendgna att engagera sig 1 verksamheten
om de kdnner att verksamheten engagerar sig i dem (Grénroos 2008, s.367-376 ; Hyun et

al. 2009, s.371).

Ledningens stod ar sérskilt viktigt 1 serviceverksamheter da personal som handskas med
missndjda kunder behdver kdnna organisationens stod och erkédnnande for att orka med att
prestera vid dessa mer krivande moten (Hyun et al. 2009, s.372). Om ledningen forvintar
sig positiv och kundinriktad service, sd kriavs det att de utvecklar en servicekultur dar
frontpersonalen stottas och uppmuntras i sitt kundorienterade servicearbete (Echeverri &
Edvardsson 2002, s.351-352). Hyun et al. (2009) menar att ledningen pé ett tydligt sitt
dven bor visa de anstdllda sitt stdd och sin uppskattning for att sédkerstéilla att
medarbetarnas anstringningar inte forbises. Detta da ledningens stdd syftar till att dels visa
de anstéllda att organisationen bryr sig om deras vélbefinnande och dels visar att de
uppmuntrar, respekterar och erkidnner individuella prestationer. Stod fran organisationen

har dven en positiv inverkan pa medarbetarnas arbetsgliddje (Hyun et al. 2009, s.372).

Enligt Hyun et al. (2009) ar arbetsglddje kopplat till de tre ledningsinitiativen; utbildning,
empowerment och beldning, vilka utgér grunden for ett effektivt service recovery arbete.
Effektiv service recovery har visat sig vara positiv for frontpersonalens arbetsglddje vilket
1 sin tur forbéttrar ett kundorienterat beteende. Det skapas alltsd en positiv spiral genom
denna korrelation dér effektiv service recovery leder till belatna medarbetare som éar villiga
att arbetare dnnu mer for sina gésters skull (Boshoff & Allen 2000, s.83 ; Hyun et al. 2009,
$.369).

~ 13~



Klidas et al. (2007) skriver att ledningen dven spelar en avgdrande roll 1 empowerment
processen. Forst krivs det att ledningen avsédger sig en del av sin traditionella auktoritet for
att ge medarbetarna handlingsutrymme att kunna fatta egna beslut och ta ett storre ansvar.
De ska guida och stotta de anstdllda 1 deras nya ansvarsomrdden. For att demonstrera
ledningens stod och ge positiv forstirkning krivs det att anstdllda som visat exemplariskt
servicebemotande erkdnns och belonas. Forfattarna menar att beloning 1 form av spontant
och omedelbart berdm frén ledningen kan vara av stort virde for personalen. Vidare ar det
viktigt for implementeringen av empowerment att ledningen anammar en “skuldlos”
kultur, dir misstag inte leder till skédll och bestraffning, utan anvinds som ett ldrande
exempel och diskuteras igenom pa ett konstruktivt sitt sa att personalen vigar ta ansvar
och initiativ och inte blir rddda for att forsoka 16sa klagomal pd egen hand (Klidas et al.

2007, 5.76).

Klidas et al.’s (2007) undersokning visar att ledningsstilen dr avgorande for en lyckad
implementering av ett decentraliserat ansvarstagande. Det dr avgorande att ledningens
beteende Gverensstimmer med den rddande empowerment andan. Det handlar om att utéva
en form av kontroll dér chefer inte kontrollerar sina arbetare direkt under tjdnstemdtet utan
istéllet finns 1 bakgrunden (Klidas et al. 2007, s.84). Ledningen brukar vara det storsta
hindret vid implementeringen av empowerment darfor méste de skapa en oppen, drlig och
vardande arbetsmiljé som skapar ett engagemang for verksamheten hos personalen. Varje
verksamhets engagemang 1 delegering av ansvar madts 1 hur ledningen reagerar nér deras
anstillda gor ett misstag. Darfor méste ledningen anamma en attityd som formedlar; bittre

att forsoka och misslyckas én att inte forsoka alls (Klidas et al. 2007, s.76).

Ett decentraliserat ansvarstagande innebér ocksé en stor fordndring for cheferna som maéste
trdnas in 1 sin nya roll dir denne ska coacha och motivera. Istéllet for att endast bestimma
och se till att anstdllda gor som de blir tillsagda, dr uppgiften nu att sitta upp mal,
uppmuntra en oppen kommunikation och utveckla de enskilda medarbetarnas férmégor.
Det kommer finnas kvar ett behov for beslutsfattande, regler och kontroll, men ledningen
ska dven hjilpa de anstéllda att tdnka sjdlvstdndigt och undanrdja hinder sa att de kan
fokusera pd kundernas behov. Diarmed krdvs det att chefer involveras i empowerment
processen sa att de kan utgora ett stod vid implementeringen av ett decentraliserat service

recovery arbete (Boshoff & Allen 2000, s.82-83).
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2.2 Riktlinjer
Gronroos talar om vikten av att tydligt instruera sin personal i klagomélshantering, sa att
frontpersonalen dr medvetna om vilka riktlinjer som organisationen arbetar utifran i service
recovery arbetet (Gronroos 2008, s.134). De maste veta hur de ska ga tillviga i en
klagomalssituation for att kunna genomfora en tillfredsstillande réttelse. Fokus 1dggs pa att
lara personalen att agera direkt och lyssna pd kunden, hur viktigt det &r att de ber om ursékt
och visar empati och forstaelse for kundens problem, men d@ven hur de ska kompensera for
de misstag som har skett. Frontpersonalen ska ocksa forklara for kunden vad det dr som
kommer att ske 1 processen och vad foretaget har planerat att géra at kundens problem. Det
ar upp till ledningen att ldra personalen dessa riktlinjer for att de dverhuvudtaget skall
kunna genomfdra en rittelse och gora kunden ndjd. Darféor méste personalen vara
medveten om vilka riktlinjer foretaget foljer vid en klagomalssituation (Tax & Brown 1998

; Gronroos 2008, s.129-134).

Det finns flera olika sitt att genomfGra en service recovery process, men gemensamt for
dessa riktlinjer ar att de syftar till att géra kunden sd n6jd som mojligt trots de fel som har
uppstatt 1 serviceprocessen och det dr 1 forsta hand upp till frontpersonalen att f6lja dessa
riktlinjer (Bell & Zemke 1987 ; Yoo et al. 2006). For att personalen skall kunna gora detta
sa krdvs det, forutom utbildning 1 vilka riktlinjer som personalen skall f6lja, att ledningen
ger personalen handlingsfrihet for att de ska kunna fatta de beslut som kravs 1 motet med
den klagande kunden. Vidare maste personalen vara medveten om de kompensations- och
handlingsbegriansningar som verksamheten arbetar utefter. De behdver ockséd ha tillgang
till foretagets eventuella kompensationssystem som exempelvis fribiljetter och
virdecheckar. Till sist s& mdste kunderna underréttas om vad som sker 1 service recovery
processen och att problemet hiller pa att 16sas. Nér problemet vil dr lost s ska dven

kunden informeras om resultatet och vad foretaget har lart sig (Gronroos 2008, s.133-135).

2.3 Utbildning
For att kunna formedla konsekvent hog servicekvalitet maste personalen trdnas i hur de
kan handskas med kunder och hur de kan rétta till problem som oundvikligen kommer att

uppsta (Boshoff & Allen 2000, s.68).

Echeverri och Edvardsson (2002) anser att personalen behover kunskap 1 dels produkterna
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och tjénsterna de erbjuder, men dven kunskap om verksamheten, dess mal och vision for
att utveckla ett engagemang for arbetet (Echeverri & Edvardsson 2002, s.354). En satsning
pa utbildning utgér ddrmed ett starkt konkurrensmedel for foretag, da verksamheten far
vilutbildad personal som eventuellt kommer vilja stanna ldngre inom foretaget, da de ges
mojlighet att kontinuerligt utveckla sin egen kompetens. Satsningen pa utbildning kan
ocksd Oka tjanstekvaliteten, vilket 1 forlangningen kan generera fler ndjda kunder

(Echeverri & Edvardsson 2002, s.354).

Cook och Macauly (1997) talar &ven om utbildningens betydelse for att sdkerstélla att
personalen kdnner sig trygga med att arbeta utefter de riktlinjer de givits och anvinda de
befogenheter de fatt. Vilinformerad och kunnig personal kan erbjuda missnéjda kunder
alternativa 16sningar, dé de &r vél inforstddda med hur de ska bemdéta gésten och nér de ska
overldmna hanteringen till ndgon annan 1 organisationen (Cook & Macaulay 1997, s.41).
Utbildningen kan ocksd mojliggéra for medarbetare att pa ett bittre sdtt mdta kunders
behov, vilket dr sérskilt viktigt vid service recovery, da mer dn 40 % av missndjet hos
kunder kan hérledas till servicepersonalens bristande kunskap att bemdota klagomal pa ett

tillfredsstillande sitt (Hyun et al. 2009, s.372).

Utbildning spelar dven en stor roll i socialiseringsprocessen, det vill sdga nédr nya
medarbetare introduceras 1 foretaget och dédrigenom forses med organisationens
viarderingar och attityd. En effektiv trdning kan dven fOrstirka moral och motivation,
reducera personalomsittningen och mojliggora for de anstdllda att agera sjdlvstdndigt.
Traning mojliggor séledes for de anstéillda att anvdnda sin utdkade auktoritet péd ett

ansvarsfullt, effektivt och dndamalsenligt sétt (Klidas et al. 2007, s.74).

Det dr ddarmed viktigt att utforma en vidareutbildning som specifikt lar ut hur man ska
handskas med missndjda géster, dir de anstillda far lara sig de tekniker som krivs for att

handskas med problemen direkt nir dessa uppstér (Hyun et al. 2009, s.384).

2.4 Empowerment
Bowen och Lawler (1995) beskriver hur utvecklingen av tjdnstearbetet har gatt frén en
teknologisk syn pd arbetet till en humanistisk, didr medarbetaren 1 hogre grad betonas

(Bowen & Lawler 1995, s.73). Att ldta medarbetaren ta ett storre ansvar blev 1dsningen pa
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bristande kundservice och ineffektiva processer. Filosofin bakom empowerment syftar till
att 1ata personalen bli mer delaktig 1 det dagliga arbetet. Bowen och Lawler (1995) belyser
ockséd vad de kallar ett “empowered state of mind”, vilket de menar dr avgorande for en
effektiv implementering av empowerment. Med detta anser de att det inte rdcker med att
ledningen séger sig arbeta med empowerment utan de méste formedla detta tankesitt sé att
de anstillda kénner sig bemyndigade. For att effektivt implementera empowerment kravs
det sdledes att ledningen arbetar aktivt med att distribuera makt, information, kunskap och
beloningar (Bowen & Lawler 1995, s.73). Klidas et al. (2007) vidareutvecklar definitionen
av empowerment inom managementlitteraturen och beskriver det som en
delegeringsprocess, alternativt en decentralisering av beslutsfattande och ansvar. De
vidareutvecklar dven begreppets betydelse genom att fortydliga att ett bemyndigat
beteende innebdr att anstdllda demonstrerar sjdlvstindigt beslutsfattande, initiativtagande

och kreativitet for att uppnd kundtillfredsstiéllelse (Klidas et al. 2007, s.71-72).

P& grund av tjdnsters natur dr det frontpersonalen som har majoriteten av den direkta
kundkontakten och dr darfor i bést position att kunna besluta om den mest fordelaktiga
handlingsplanen vid missdden (Boshoff & Allen 2000, s.67-68). De anstidlldas kompetens
och bemdtande har sdledes en avgorande inverkan pé tjanstens kvalitet (Echeverri &
Edvardsson 2002, s.351). Enligt Boshoff och Allen (2000) méiste klagomél och
servicemisslyckanden som uppstar bematas direkt for att kunna tillfredsstilla kunden, dels
for att manga kunder vill slippa handskas med flera personer 1 sitt drende och dels for att
kunder inte vill hora ursékter i form av “kom vénligen tillbaka senare ndr min chef ar
tillbaka”. Déarfor argumenterar Boshoff och Allen (2000) att bemyndigandet av
frontpersonalen dr ett nodvindigt verktyg for ett lyckat klagomalshanteringsarbete

(Boshoff & Allen 2000, s.67-68).

Vid métet mellan kund och anstilld har verksamheten bakom inte lingre kontroll dver
hiandelseforloppet, istidllet maste organisationen lita till den anstédlldes skicklighet och
motivation, tillsammans med de givna verktygen denne har till sin hjdlp kommer att skapa
en positiv tjdnsteupplevelse (Echeverri & Edvardsson 2002, s.348-349). Emellertid kan
problem uppstd just pd grund av att en stor del av ansvaret for ett lyckat servicemote
befinner sig 1 princip enbart hos frontpersonalen (Lashley 1995, s.31). Ledningen méste

diarmed forse personalen med allt de kan tinkas behdva for att underlitta deras mote med
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kunden. Personalen har séledes behov av att kénna att de dels har ledningens fortroende
och dels att de har ett bemyndigande att agera (Echeverri & Edvardsson 2002, s.348-349).
Empowerment &r séledes en strategi som inbegriper bdde kontroll och engagemang

(Lashley 1995, s.27).

Cook och Macaulay (1997) anser att forsta steget vid utvecklandet av en bemyndigad
klagoméalshantering &r att tydliggdra for de anstéllda den ram inom vilken deras befogenhet
befinner sig. Utover det behdver ledningen dven arbeta aktivt med att uppmuntra sin
personal att anvdnda sin auktoritet, att arbeta aktivt med klagomal, att utveckla deras
fardigheter och kunskaper med hjdlp av utbildning, och att uttryckligen klargora
parametrarna for deras auktoritet (Cook & Macaulay 1997, s.40-42). Utgar man frin ovan
ndmnda resonemang sa kan ett decentraliserat ansvarstagande mojliggdéra for de anstéllda
att leverera effektiv, personlig och mer engagerad service och rittelser som bortser frén
stela, byrdkratiska barridrer som endast later chefer ta stillning och fatta beslut (Boshoff &

Allen 2000, s.67-68).

Antagandet bakom empowerment &r att manniskor 1 grunden vill bidra till forbattrandet av
organisationen om de utbildas, socialiseras och informeras ritt. Empowerment avser att ge
medarbetarna storre befogenheter och att de ska kunna lita till sitt eget omdome 1
servicearbetet. Dock dr det viktigt att veta att inte alla ménniskor ar ute efter att utvecklas
genom sitt arbete och att empowerment dr kontextspecifikt (Echeverri & Edvardsson 2002,
s.351). Cook och Macauly (1997) podngterar vidare att dven en del ledare och chefer
ibland kan uppfatta empowerment som ndgonting negativt. De kan uppleva decentraliserat
ansvarstagande som ndgot som tar ifran dem deras auktoritet och beslutsfattande (Cook &
Macaulay 1997, s.42). Klidas et al. (2007) menar emellertid att implementeringen av
empowerment inte behdver innebdra att ledningen sdger upp kontrollen &ver
medarbetarnas beteende, utan att de behover ldra sig ett nytt sétt att utéva denna kontroll

(Klidas et al. 2007, s.70-71).

2.5 Beloningssystem
En verksamhets beloningssystem har en stor inverkan pd den servicenivd som erbjuds
kunderna enligt Boshoff och Allen (2000). Att handskas med klagande och irriterade
kunder &r ett otacksamt arbete och for att leverera en hog serviceniva sa krivs det diarfor en

lamplig form av beloning. Om service recovery inte belonas kommer denna aktivitet inte

~ 18 ~



utforas utifran de anstdlldas bésta formégor, varfor det ar viktigt att implementera ett
beloningssystem som erkédnner ett vl utfort service recovery arbete (Boshoff & Allen

2000, 5.66).

Beloningssystemet har visat sig ha en stark inverkan pa bade anstilldas arbetsgliddje, men
aven pa deras lojalitet. For att skapa ett starkt serviceklimat &r det viktigt att implementera
ett beloningssystem som kontinuerligt belonar medarbetare for prestationer som nér over
forviantningarna 1 servicemotet. Detta bevisar for frontpersonalen att organisationen
engagerar sig 1 dem, vilket motiverar dem att leverera hog servicekvalitet (Hyun et al.
2009, s.372). Beloningen kan vara allt ifrdn exempelvis ett tack™ till stérre erkédnnanden 1
form av 16nedkning eller befordran. Denna form av erkdnnanden kan hoja arbetsmoralen
och later medarbetare kédnna sig virderade och vardefulla 1 foretaget, vilket 1 sin tur ocksa

kan Oka arbetsglddjen och lojaliteten (Hyun et al. 2009, s.384).

Bland de ledningsinitiativ som Hyun et al. (2009) tar upp 1 sin studie visar det att beloning
ar det initiativ som har storst inverkan pa arbetsglddjen. Beloningar kan bestd av bade
monetéra, icke-monetidra och psykosociala erkdinnanden. Det monetdra beloningssystemet
bestér av olika former av beloningar av ekonomisk art, s& som 16nedkning eller bonus. Det
icke-monetidra beloningssystemet bestdr istdllet av arbetsforméner. De psykosociala
beldningarna bestér 1 sin tur av uppmuntran och berom for ett vl utfort arbete och syftar
till att ge de anstillda personlig feedback (Hyun et al. 2009, s.372). Lindmark och Onnevik
(2006) forklarar de psykosociala beloningarna 1 tvd delar, dir de psykologiska
beloningarna handlar om att bygga upp personalens sjdlvfortroende i arbetet. Forfattarna
exemplifierar detta och menar att ledningen kan aterkoppla till de anstilldas arbete och ge
dem konstruktiv kritik. Vidare forklarar forfattarna att sociala beloningar dr nér en individ
kénner tillhorighet och delaktighet 1 sitt arbete. De menar att kinslan av gemenskap och att
bli erkdnd som individ motiverar de anstdllda och resulterar i1 ett okat engagemang

(Lindmark & Onnevik 2006, 5.159).

Det har utvecklats en O0kad medvetenhet om att traditionell ersdttning inte beaktar
empowerment, varfor fokus borjar g& mot prestationsbaserade beloningssystem. Den
bakomliggande anledningen ir att beloning utgdr en stark indikator pd vad som virderas

inom organisationen. Vidare erkdnner och uppmuntrar prestationsbaserade
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beloningssystem att personal deltar 1 beslutsfattande processer. Slutligen uppmuntrar de
dven personalen att ta ansvar och egna initiativ. Bristen pd nagon form av
prestationsbaserat beloningssystem kan hdimma de anstédlldas motivation att arbeta utefter
uppsatta mal. Det kan resultera 1 att personalen inte vill ta ett storre ansvar eller uppskattar
en Okad befogenhet om de @ndd inte fir ndgon extra ersittning for den pafrestning som

bemotandet av ett misslyckat servicemote kan innebéra. (Klidas et al. 2007, s.74-75).

Enligt Yoo et al.'s (2006) studie framkom det att frontpersonal i forsta hand Onskar
monetéra beloningar 1 form av I6nedkning som stéd for sitt service recovery arbete. [ andra
hand valdes uppskattning fran andra kollegor, sedan foljdes ett beloningssystem dar
personalen belonas enskilt fran fall till fall och till sist si Onskade de fullskalig
empowerment, det vill sdga att personalen har befogenhet att 16sa problem helt pd egen

hand och behdver saledes inte tillfraga ndgon annan (Yoo et al. 2006, s.505).

2.6 Kritik mot service recovery
Service recovery dr ett omstritt begrepp och det har framforts kritik mot begreppet och
dess egentliga betydelse for arbetet med nojda kunder. Man kan exempelvis hdvda att dven
om fOretag propagerar for hur viktigt det &r med ett service recovery arbete och att
foretagen gor det for sina kunders skull, samt att de pastar sig stétta sin personal i arbetet

med service recovery, sa dr alla foretag 1 slutindan vinstdrivande verksamheter.

Garlick (2006) har en kritisk syn pa service recovery, d& han menar att fokus pé service
recovery arbetet mest kostar verksamheter onddiga pengar. Métningar visar att upplevd
kundtillfredsstéllelse mellan en felfri vistelse pa hotell och en genomford rittelse inte
skiljer sig avsevart och dérfor anser Garlick (2006), att det dr onddigt att ldgga kraft,
pengar och resurser pd klagomadlshanteringsarbetet 1 tron pd att detta ger hogre
kundtillfredsstéllelse dan en felfri vistelse. Vidare papekar Garlick (2006) att service
recovery kostar foretaget mycket mer @n en initial satsning pd goda servicemoten.
Forfattaren anser att géster inte bryr sig om problem sa linge dessa 16ses under vistelsens
ging, varav en satsning pa detta arbete endast dr kostsamt for verksamheten, da det vare
sig resulterar 1 hogre kundndjdhet eller 6kad lojalitet (Garlick 2006, s.32-33). Michel och
Meuter (2008) menar vidare att det inte gir att imponera pd kunder pd niagot annat sitt dn

genom att leverera felfri service fran borjan. Enligt dem &r service recovery en strategi
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dmnad att mildra den negativa uppfattningen som kunden far av missddet, inte ett medel
som 1 sig sjilvt resulterar 1 en positiv uppfattning av foretaget (Michel & Meuter 2008,
s.442). Forfattarna anser dven att det ar svart att utveckla en organisationskultur som bade
accepterar misslyckande och som samtidigt utvecklar en fantastisk service recovery
process. Slutligen skriver Michel och Meuter (2008) att i valet mellan att satsa pa att
tillfredsstidlla en kund genom service recovery processer i hopp om att vinna dennes
lojalitet, ar det istéllet bdttre att investera pengar och tid 1 att utveckla och forbittra de

radande serviceprocesserna (Michel & Meuter 2008, s.452-453).

Trots att det finns vissa kritiker som menar att service recovery arbetet dr en kostsam och
onodig aktivitet for organisationer (se t.ex. Garlick 2006 ; Michel & Meuter 2008) sé
menar vi pd det motsatta. Service recovery kan vara ett kostsamt arbete om inte de
forutsittningar som krivs for ett lyckat klagomalsarbete implementeras korrekt fran forsta
borjan. En felaktig anvdndning av riktlinjer, utbildning, empowerment och
beloningssystem kan leda till att arbetet inte forstds och forankras, vilket 1 sin tur kan leda
till att klagomalen hanteras pa fel sitt. Ett felaktigt implementerat service recovery arbete
kan dven medfora hoga kostnader, dd risken finns att personalen inte kommer kunna
bemdéta service misslyckanden pa ritt sétt, vilket kan skapa ytterligare missndje hos kunder
och dirmed ytterligare korrigeringsarbete. Men di misslyckanden och fel inte gar att
undvika &r service recovery arbetet oundvikligt, varfor det krdvs av foretag att
implementera ritt forutséattningar for att spara tid och pengar. Diremot dr inte syftet med
service recovery enbart att ersdtta arbetet med att utveckla och forbéttra det initiala service
arbetet, utan syftet med service recovery dr ocksa att fungera som ett komplement vid

oundvikliga servicemisslyckanden.
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3. Metod

I detta avsnitt gar vi igenom studiens metodologiska aspekter. Inledningsvis kommer vi att argumentera for
valet av en kvalitativ och hermeneutisk forskningsansats som en passande utgdngspunkt niar det kommer till
att tolka och forsta hur de intervjuade cheferna pa hotellen upplever det specifika fenomen som arbetet med
att skapa forutsittningar for personalens service recovery arbete innebér, vilket dr syftet med var studie. Vi
kommer dven att diskutera varfor var studie, mot bakgrund av dess kvalitativa ansats, inte dr &mnad att skapa
generaliserbar fakta utan snarare bor ses som ett verktyg for att forstd hur ett antal olika hotell, pa
ledningsniva, arbetar med att skapa forutséttningar for personalen att hantera klagomal. Darefter kommer vi
att beskriva vart urval och var anonymitetsproblematik. Sedan kommer vi att redogora for var studies
tillvdgagangssitt, det vill sdga val av plats, tidpunkt med mera. Slutligen kommer vi att ta upp och redogora

for vart val av teori.

3.1 En kvalitativ hermeneutisk ansats
D& vi 1 vér uppsats d@mnar undersdka hur de fOrutsittningar som skapas for service
recovery arbete upplevs och utvecklas av ledningen inom ett antal olika hotellverksamheter
kommer vi 1 hog utstrickning att anvénda oss av tolkningar. Genom att forsoka skapa
forstaelse, istillet for att enbart soka efter “det ritta svaret”, hoppas vi béttre kunna
synliggdra hur vara intervjupersoner upplever arbetet med att skapa forutsittningar for att
hantera klagomél inom sin organisation (Thurén 2002, s.46-47). Med en hermeneutisk
forskningsansats forsoker vi skapa en helhetsforstaelse och en insikt 1 det fenomen som vi
undersoker. Syftet med studien &r att utifrdn en specifik kontext tolka och forstd vad som
hiander och hur véra intervjupersoner ser pa sin situation. Den helhetsbild som vi forsoker
skapa vid tolkningen av vart empiriska material 4r beroende av den mening som vi finner i

dess olika delar (Eriksson & Wiederheim-Paul 1999, s.218-222).

For var studie dr det dven viktigt att vi & medvetna om att vi tolkar det véra
intervjupersoner sdger och gor utifran var egen forforstaelse, samt med en hel del
forutfattade meningar, vilket leder till att de tolkningar som vi gor fargas av vara
varderingar och av var socialisering (Thurén 2002, s.53-59). Detta innebar att vi riskerar
att dra slutsatser som bygger pd onsketdnkande eller fordomar, vilket ligger till grund for
den kritik som man kan rikta mot valet av en hermeneutisk forskningsansats. Exempelvis

kan det faktum att flera av oss har arbetat for, eller vill arbeta for, nagra av de hotell som
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undersoks ligga till grund for en alltfor negativ eller positiv syn pd hur ledningen pa dessa
hotell arbetar med att ldra upp, fordela ansvar och motivera sin personal 1
klagoméalshantering. Emellertid existerar forforstaelse overallt. All fakta kan med andra
ord sdgas vara teoriimpregnerad och tar man bort var grupps ménskliga och forskarméssiga
forforstaelse sa kommer vi inte att kunna forsta nagonting alls (Thurén 2002, s.46 ; 58).
Genom att kombinera den forforstelse vi gar in med och den erfarenhet vi inforskaffar
under studiens ging, forsoker vi darfor skapa en 6kad forstéelse for de fenomen vi studerar
samt oppna upp for nya forskningsfragor och ytterligare dialog (Eriksson & Wiederheim-
Paul 1999, 5.220-221).

Baserat pé det faktum att vi vill kunna skapa en djupare forstielse for det &mne vi valt att
studera, sa har vi valt att ha ett kvalitativt tillvigagangssitt 1 var uppsats. Detta innebar
bland annat att vi tar utgdngspunkt i subjektet, det vill siga nidgot som é&r skapat och
existerar i en historisk och kulturell kontext, nir vi soker kunskap om vért imne (Ohlander

1999, 5.21).

Till skillnad fran data inom den kvantitativa forskningsmetoden, som &r numerisk och till
storre delen bestér av statistik, kan vi inte anvénda var insamlade primédrdata till att skapa
generell kunskap och det kan dessutom vara svért att upprepa vara resultat eller bedoma
dess rimlighet (Leary 2001, s.243). Var studie kommer darfor att, som ovan ndmnts, 1
forsta hand utgd fran vér tolkning av ledningens uppfattningar och asikter om hur
forutséttningar for klagomélshanteringsarbete skapas inom deras verksamheter 1 syfte att
skapa en djupare forstdelse for detta fenomen. Detta kan innebéra att resultatet av vér
studie inte kan ses som representativt for hotellbranschen som helhet, eller ens f6r andra
hotell 4n de vi undersdker (Bryman 2006, s.270). Dock menar vi att vdra resultat, trots att
de inte gér att generalisera, kan anvdndas som underlag nir det kommer till att bedriva
forskningen framét, om hur man pa ledningsniva skapar forutsittningar for hanteringen av

klagomal inom hotellorganisationer.

D& vi valt att anldgga en kvalitativ forskningsmetod vid genomforandet av véar studie
anvénder vi oss av semi-strukturerade intervjuer. Denna typ av kvalitativa intervjuform gér
ut pa att inhdmta intervjuobjektets personliga asikter och samtidigt undvika att styra

intervjupersonens svar 1 alltfor stor utstrickning (Holme & Solvang 1997, s.300). Genom
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att, 1 viss mdn, lita den intervjuade sjilv bestimma vad denne anser vara relevant att ta upp
kan vi skapa en djupare forstaelse for det amne vi undersoker. Exempelvis kan vi genom
att lata véara intervjuobjekt tala mer fritt, fA mer uttbmmande svar och synliggora fler
nyanser av hur de tolkar det undersokta fenomenet. P4 sd sétt kan en semi-strukturerad
intervju hjdlpa oss som intervjuare att generera tydligare beskrivningar av
intervjupersonens vérld, samt underlitta tolkningen av dessa beskrivningar (Kvale 1997,
s.13). Dock kan en semi-strukturerad intervju avvika forhdllandevis mycket fran innehéllet
1 intervjuguiden, vilket kan forsvdra bdde vid transkriberingen men dven dd det material
som skall analyseras skall utvinnas. For att strukturera virt empiriska material har vi valt
att konstruera vér intervjuguide (Se Bilaga 1, Intervjuguide) utifran ett antal teman med
underliggande frdgor sa att vi har en mall som vi kan f6lja samtidigt som vi kan ge véra
intervjupersoner mojligheten att svara fritt (Leary 2001, s.93-96). Vi har valt teman som
handlar om ledningens stdd, riktlinjer, utbildning, decentraliserat ansvarstagande och
beloningssystem kopplat till frontpersonalens service recovery arbete. De fragor som vi
stallt ar till exempel av karaktdren hur ledningen uppmuntrar sin personal att hantera
klagomél, om de har nigra formella riktlinjer ndr det kommer till frontpersonalens
klagoméalshanteringsarbete, om hotellen har en utbildning i1 klagomélshantering samt hur
ledningen ser pa decentraliserat ansvarstagande nir det kommer till personalens hantering

av klagomal.

3.2 Urval och anonymitet
Enligt Kvale (1997) gor man det bésta valet av intervjupersoner om man forst gér igenom
vilket syfte man har med intervjun. Da syftet med véra intervjuer dr att synliggéra hur man
pa ledningsnivé arbetar med att skapa forutséttningar for klagomélshanteringsarbetet inom
hotellbranschen, sa har vi gjort ett strategiskt urval av savil hotell som intervjupersoner. Vi
har valt ut hotell med varierande karaktirsdrag for att kunna fa en sé bred och heltdckande
bild som mgjligt av hur olika typer av hotellverksamheter arbetar. Dessutom har vi valt ut
intervjupersoner som sitter pd en ledningsposition inom hotellféretag och som dérmed
innehar en betydande méingd kunskap om det omrdde vi &mnar undersoka (Kvale 1997,

s.91).

Emellertid var végen till vara bokade intervjuer allt annat &n rak. Vi hade fran borjan tankt

oss att bade intervjua ledning sa vdl som frontpersonal pa hotellen for att pd sé sitt fa
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ytterligare en aspekt av hur ledningens arbete med att skapa forutséttning for hanteringen
av klagomal uppfattas av frontpersonalen. Dessvirre visade det sig omdjligt att fa tillételse
att intervjua frontpersonal pa arbetstid eftersom de behdvdes for att driften skulle fungera.
Detta ledde till att vi var tvungna att anldgga ett strikt ledarskapsperspektiv pa var studie.
For att trots allt kunna fa en s& djup inblick som mdjligt 1 hur hotellverksamheter arbetar
med att skapa forutsdttningar for klagomélshantering, sa beslutade vi oss for att intervjua
personer pa en ledningsposition pa ett flertal hotell istdllet for att enbart inrikta oss pa en
verksamhet. Var studie bestar saledes av tio intervjuer pa sex hotell, vilka dr bade ked;je-
respektive familjedgda, ligger 1 tre olika stider och 4r av varierande storlek. Tre av
intervjuerna genomfordes med forsédljningschefen, administrativt HR-ansvarig samt vice
direktoren pa ett storre kedjedgt hotell 1 Malmo. Vidare dr dven platschefen samt
receptionschefen péd ett medelstort familjedgt hotell 1 Lund intervjuade samt
hotelldirektoren pa ett mindre familjedgt hotell i Lund. I Helsingborg intervjuade vi food
and beverage managern och hotelldirektoren pé ett kedjedgt hotell samt hotellcheferna for
tva familjedgda hotell. Anledningen till att vi valt att intervjua mer &n en chef pa vissa av
hotellen &r att dessa hotell &r aningen storre och vi har velat forsdkra oss om att vi ska fa en
sa komplett bild som mdjligt av hur de skapar forutsdttningar for
klagomalshanteringsarbetet. Vi kommer dven att ge en mer ingdende och detaljerad
presentation av hotellen samt vara intervjupersoner i avsnittet som berdr presentationen av

vart empiriska material.

Négot som har varit problematiskt for oss dr att kunna garantera anonymiteten hos vara
intervjupersoner. Anledningen till att vi vill l4ta vara intervjupersoner vara anonyma &r att
da de 1 intervjun ombetts utvdrdera hur de arbetar, menar vi att detta kan bli svart for dem
att tala fritt, da deras chefer och kollegor har mgjlighet att kolla upp vad de sagt. Dessutom
bad majoriteten av intervjupersonerna om att deras identitet inte skulle framgé alltfor
tydligt. Vi har darfor 1 storsta mojliga man forsokt att utelimna information som kan
avsloja vilka intervjupersonerna dr samtidigt som vi vid ett flertal tillfdllen varit tvungna

att ha med exempelvis vissa resonemang som kan avslgja vilket foretag det dr frigan om.

3.3 Tillviigagangssiitt
Vi valde att halla véra intervjuer pa kontorstid, samt pa de respektive intervjupersonernas

arbetsplatser. Dessa platser var sjidlvvalda av de intervjuade och de var pd deras egen
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hemmaplan, en plats dédr de kunde vara trygga 1 sin roll. Vi sdg ocksa till att forsoka kla oss
pa ett sdtt som passar in pa ett hotell, for att pd sd sitt smilta in sa mycket som mojligt 1

intervjusammanhanget.

Anledningen till detta dr att den milj6 och det sammanhang i1 vilken intervjun halls &r nagot
som 1 hog utstrickning kan komma att padverka svaren under intervjun. Det &r av stor
betydelse att den intervjuade kan kinna sig trygg pa den plats dir intervjun genomfors,
samt att intervjuaren forsoker undvika att paverka intervjuobjektets svar genom sin fysiska
ndrvaro, det vill sdga skapa en intervjuareffekt (Jacobsen 2002, s.270) Emellertid rackte
valet av miljo inte till for att géra samtliga av véra intervjupersoner avslappnade och
trygga. Vid ett tillfdlle fick en av de intervjuade reda pé att dennes barn hade blivit sjukt
och behdvde hdmtas fran dagis precis innan intervjun hann starta. Detta ledde inte bara till
att intervjun blev forkortad frin den genomsnittliga tiden pd 45 minuter till endast 20
minuter, utan dven till att svaren blev betydligt mer kortfattade och att i princip inga

foljdfragor hann stéllas.

Vid genomforandet av véra intervjuer valde vi dven att endast lata en av gruppens
medlemmar nirvara per tillfalle. Detta innebér att det finns en risk att viss information kan
ha gatt oss forbi 1 situationer dir vi varit alltfor koncentrerade pa att stdlla fragor eller
observera pa vad som pagatt runtomkring véra intervjupersoner. Emellertid sd anvénde vi
oss, vid samtliga intervjutillfillen, av ljudinspelning for att pd s& vis kunna minimera
risken for att missa ett viktigt inldgg och samtidigt gora det mojligt for oss att kunna

koncentrera oss pd @mnet for intervjun (Kvale 1997, s.147).

Nér vi genomforde véra intervjuer markte vi att vi som studenter anvinde oss av vissa
typer av begrepp som vara intervjuobjekt inte forstod, samt att de som arbetade for de
kedjehotell som ingick 1 var studie ocksd hade en egen begreppsapparat som var paverkad
av deras respektive arbetsplatser. Detta menar vi kan leda till att vdr 6msesidiga forstaelse
av varandra kan ha paverkats nadgot negativt, eftersom spraket dr av stor betydelse da vi
tolkar varandra. Spréket avgor exempelvis hur vil forskaren kan skapa forstaelse for sitt
intervjuobjekt. Om intervjuaren och respondenten till exempel inte delar samma
modersmaél sa riskerar forstaelsen att bli undermélig (Eriksson & Wiederheim-Paul 1999,

s.220). Dock sa hade samtliga av vara respondenter, precis som oss, svenska som
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modersmél vilket innebar att vi genom att omdefiniera vissa begrepp och tolka innebérden

av vad intervjuobjektet sade kunde bibehalla en hog grad av forstielse.

Direkt efter varje intervju valde vi att transkribera det inspelade materialet. Dessutom gick
vi igenom det transkriberade materialet samtidigt som vi lyssnade pé intervjun ytterligare
en ging. Detta for att verkligen forsdkra oss om att vi uppfattat allt som sades pa ett
korrekt sétt. Transkribering ses som den enskilt mest pélitliga hanteringen av data inom
intervjuprocessen. Det dr 1 detta skede som det talade ordet ges en mer utpraglad karaktér
och innebord (Kvale 1997, s.32). Emellertid ar vi vdl medvetna om att vi bor ta stor hiansyn
till att vi som intervjuare med var tidigare erfarenhet och forforstaelse andd kommer att
paverka hur vi tolkar vart insamlade empiriska material. De svar fran vara intervjuer som
vi har valt att ta upp och analysera dr utvalda baserat pd deras relevans for uppsatsens syfte

och fragestillning.

3.3.1 Valay teori
Sa som tidigare ndmnts ville vi initialt titta pd service recovery arbetet dd detta d&mne
vickte vart intresse redan under forsta inriktningskursen. Vi ville dven, som tidigare tagits
upp, se pa amnet utifran ett personalperspektiv, men da vi inte fick tillgéng till att intervjua
frontpersonal valde wvi istédllet att titta pd service recovery arbetet utifrdn ett

ledningsperspektiv.

For att kunna besvara var fragestéllning har vi letat efter relevant litteratur som behandlar
amnet service recovery och vilka forutsittningar som ledningen kan arbeta med for att
underlédtta for personalens klagomélsarbete. Vi borjade med att utgd frdn Christian
Gronroos bok ”Service Management och marknadsféring — kundorienterat ledarskap 1
servicekonkurrensen” for att fa en Overgripande bild av service recovery. En del av
Gronroos teorier har vi valt att behandla 1 uppsatsen, men storsta delen av var uppsats
bygger péd vetenskapliga artiklar och fordjupar de resonemang som Gronroos skriver om.
Exempel pd dessa artiklar d4r Tax och Brown's (1998) “Recovering and learning from
service failure” och Boshoff och Allen's (2000) ”The influence of selected antecendents on
frontline staff's perecption of service recovery performance”. Vi sokte efter ytterligare
vetenskapliga artiklar 1 artikeldatabasen ELIN, dér vi anvidnde oss av olika nyckelord som

2 2

exempelvis ”service recovery”, “empowerment” och “internal service recovery”. Vi har
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aven anvint oss av kdllforteckningar fran tidigare uppsatser och bocker 1 dmnet for att hitta
relevant litteratur. Efter litteratursdkningen sé gjorde vi sedan vart urval av de artiklar och

bocker som vi fann var mest relevanta for var uppsats.

Hade vi istéllet haft ett kundperspektiv sa hade vart val av teori blivit annorlunda och vi
hade da eventuellt tittat pa teorier som handlar om hur kunderna upplever fel i
serviceprocessen och vad man kan gora for att f4 kunderna s& ndjda som mojligt.
Alternativt, om vi hade behallit personalperspektivet hade vi troligen kommit in pa det
kdnsloarbete som priglar personalen i samband med att de handskas med klagande kunder.
Bédde kund- och personalperspektivet hade haft en inverkan pd vért val av teori och det

slutgiltiga resultatet.
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4. Presentation av empiri

Med detta avsnitt vill vi ge ldsaren en 6versikt och inblick i de delar av vart empiriska material, vilka i det
avslutande kapitlet kommer att ligga till grund for véar analys av uppsatsens fragestillning. Avsnittets forsta
del kommer att presentera vilken typ av hotell vi valt att studera, samt presentera véra intervjupersoner. I
empirins andra del kommer vi att under ett antal olika teman, som syftar till att spegla samma forutséttningar
som synliggors och understryks som de mest betydelsefulla i teorin, lyfta fram hur cheferna inom de olika
hotellen uppfattar och arbetar med att skapa forutsittningar for sin frontpersonal att kunna hantera klagomal
pa ett effektivt sitt. De forutséttningar som lyfts fram under de valda temana handlar om ledningens stod,
riktlinjer, utbildning, decentraliserat ansvarstagande samt beloningssystem i service recovery arbetet pa

hotellen.

4.1 Presentation av hotell och intervjupersoner
Tva av de sex hotellen i var studie ar kedjedgda och fyra dr familjedgda. De tva kedjedgda
hotellen ar stora, med fler &n 100 rum, och centralt beldgna stadshotell som ligger i Malmo
respektive Helsingborg. Det kedjedgda hotellet i Malmo tillhoér en global hotellkedja
medan hotellet 1 Helsingborg tillhor en ndgot mindre kedja. Det ena familjedgda hotellet 1
Lund 4r medelstort med ndstan 100 rum, ligger 1 centrum och ingér 1 ett foretag med tva
hotellverksamheter. Det andra familjedgda hotellet 1 Lund &r ett lite mindre hotell med
drygt 50 rum och &r dven det ett stadshotell. Ett av de familjedgda hotellen 1 Helsingborg &r
ocksa forhallandevis litet med cirka 50 rum, och dr centralt beldget 1 staden. Det andra

familjedgda hotellet &r medelstort med cirka 100 rum och ar dven det ett stadshotell.

Av de tio chefer vi intervjuade var sex kvinnor och fyra méin. Fem av dem arbetade for de
kedjedgda hotellen och fem av dem for de familjedgda hotellen. Medeldldern var ungefar
40 &r. Sju av cheferna har en akademisk examen och tre har 1ist pd gymnasieniva. Nio av
de tio intervjupersonerna har tidigare arbetat inom servicebranschen och da framforallt

inom hotell och turism. En av intervjupersonerna har tidigare arbetat som lérare.

4.2 Ledningens stod i service recovery arbetet pad hotellen
Under detta tema, vilket handlar om ledningens stod, kommer vi att redogéra for hur
ledningen pé hotellen arbetar med att stodja sin frontpersonal 1 deras arbete med service

recovery.
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Ledningen pa samtliga hotell 1 studien beréttar att man sé& fort det anses nddvéndigt talar
igenom hanteringen av klagomdl med personalen. Hotelldirektéren pa ett av de

familjedgda hotellen 1 Lund sédger:

”Men vi pratar ju mycket med varandra. Och om det dr nagot sd, ja alltsd, det dr inte sa
att jag gndller pa dom, men vi pratar ju om vad dom gjorde och hur dom kan gora det

bdttre ndsta gang” (Hotelldirektor, familjedgt hotell 1, Lund, 100426).

Platschefen pa ett av de privatigda 1 Lund séger: "Och sen sa diskuterar man det (syftar
till ett klagomdal), du kanske gjorde lite mycket eller du kanske kunde gjort lite mer”
(Platschef, familjedgt hotell 2, Lund, 100429).

Ledningen péd samtliga hotell ser ocksa att deras roll som chef &r att vara stddjande och
forsoka finnas till hands ndr det uppstir ett behov. Receptionschefen pa ett av de

familjedgda hotellen 1 Lund séger:

”Min roll dr ju att se till att alla dr trygga pd sin arbetsplats. Att man kdnner att man
faktiskt kan ta emot ett klagomdl och att man inte blir jdtterddd utav det utan att man
kéinner att ja, att de har mitt stod”. Hon sdger dven: "Och jag vill absolut inte att man
skall kinna att "Oh... undrar om min chef kommer bli arg nu, det dr det sista man skall
tinka pa ddr, da skall man bara tinka pa hur man skall losa det” (Receptionschef,

familjeédgt hotell 2, Lund, 100429).

Hotelldirektoren pd det andra familjedgda hotellet 1 Lund beréttar:

?/.../ bade jag och /.../ finns ju hdr for dom (syftar till de anstdllda) hela tiden. Vi dr alltid
med” (Hotelldirektor, familjedgt hotell 1, Lund, 100426).

4.3 Riktlinjer som stod i arbetet med service recovery pd hotellen
Under detta tema som handlar om riktlinjer forsoker vi synliggéra hur ledningen pa de
intervjuade hotellen arbetar med och ser pé riktlinjer som ett sétt att stodja personalen och

ge dem ndgonting att forhalla sig till i service recovery arbetet.
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Av cheferna pa de intervjuade hotellen var det endast cheferna pd det kedjedgda hotellet 1
Malmo som sade att de inom organisationen har tydliga riktlinjer nidr det kommer till

personalens arbete med service recovery. Vicedirektoren beréttar:

”De koncepten som vi har, som kommer fran koncernen, dom ligger fast. De dr till for att

om man som gdast kommer till oss sa skall de veta vad som finns, sa de viker vi inte en tum

for”

Under intervjun forklarar hon ocksa att:

”Det finns specifika steg som man kan folja, men inte slaviskt utan det finns riktlinjer som

man anvdnder ndar man moter gdasten” (Vicedirektor, kedjedgt hotell, Malmo, 100419).

Bade pa de familjedgda hotellen i Lund, samt pa ett av de familjedgda hotellen 1
Helsingborg, anser cheferna att det inte dr nddvandigt att ha formella riktlinjer pa grund av

att varje situation dr unik. Receptionschefen pa ett av de familjeégda hotellen 1 Lund sédger:
Vi har ju inga satta rutiner eller skriftliga rutiner pa klagomalshantering, eh... och det
tror jag bara dr en fordel. For manga klagomdl dr olika, gdster dr olika och vi dr alla
olika” (Receptionschef, familjedgt hotell 2, Lund, 100429).

Hotelldirektoren for det andra familjedgda hotellet 1 Lund berittar att:

“Har inga, /.../ vi dr befriade fran det. Sa specifika, hade det varit ofta sd hade man gjort
det, men ddir mycket undantagsfall. Vi dr befriade frdan sadana nedskrivna rutiner, utan vi
arbetar med enskilda incidenter” (Hotelldirektor, familjedgt hotell 1, Lund, 100426).

Hotellchefen pa det familjedgda hotellet 1 Helsingborg sdger ocksa att:

”Det finns inga speciella skrivna riktlinjer for varje situation dr ju unik” (Hotellchef,

familjedgt hotell 2, Helsingborg, 100427).
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Food and beverage managern pa det kedjedgda hotellet i Helsingborg anser att personalen
inte behdver négra riktlinjer ndr de hanterar klagomaél, da alla arbetar néra varandra och

darfor kan hjélpa varandra istéllet. Han beréttar:

”Det skots pd plats. Vi pratar ju om det oppet, det dr sd pass... man jobbar sd pass tight,
och vi dr inte storre dn att... vi trdffar alla dagligen” (Food & Beverage manager, kedjedgt

hotell, Helsingborg, 100422).

Hotellchefen for det andra familjedgda hotellet i Helsingborg séger att hotellet inte har
nagra formella riktlinjer, da det viktiga 1 sjdlva verket dr att gésterna skall kdnna sig nojda

innan de ldmnar hotellet:

”Det dr inte sa att vi har skrivit en klagomalsstandard operating procedure, det har vi inte,
utan det dr mer att ambitionen dndd dr att fa en gdst... vdldigt enkelt att gdsten skall
kinna att de har blivit omhdndertagna innan de gar utanfor dérren och det dr ddr det

ligger tror jag” (Hotellchef, familjedgt hotell 1, Helsingborg, 100427).

4.4 Utbildning i service recovery arbete pd hotellen
Under detta tema, som handlar om utbildning, kommer vi att redovisa for hur ledningen pé
de intervjuade hotellen ser pa och arbetar med utbildningen av sin personal 1 deras service

recovery arbete.

Av de sex hotell som ingick 1 var studie var det endast det kedjedgda hotellet i Malmo som
gav en formell och utarbetad utbildning 1 service recovery for sin personal. Vice

hotelldirektoren berittar:

”Det viktiga hdr dr att klagomal far alla i personalen hantera for det ligger ju i vart /.../
begrepp och alla anstdllda som borjar hér skall gd /.../ utbildningen och da far de en liten
pin. Och i den hdr utbildningen, som dr pa fyra, fem timmar med tva interna trdnare

berdttar de just om hela var servicepolicy.

Hon sdger d@ven att innan man gétt utbildningen sé& far man inte hantera klagomal:
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”Innan man har gdtt utbildningen sa far man inte den hdr “pinnen” (syftar pd broschen
man som personal far efter att ha fullfoljt hotellets vidareutbildning) och man fdr heller
inte hantera klagomal utan dd far man be en kollega om hjdilp” (Vice direktor, kedjedgt

hotell, Malmd, 100419).

Enligt den administrativt HR-ansvariga péd hotellet s gar utbildningen igenom hur man

steg for steg bor agera 1 en klagomalssituation:

”Man tar ocksa upp hur mycket personalen far anvinda pd gdsten, for det dr ju ocksa en
kostnadsfraga. Vi tar upp allt om hur snabbt, hur mycket och nér” (Administrativt HR-
ansvarig, kedjeédgt hotell, Malmd, 100419).

P& ett av de familjedgda hotellen 1 Lund forklarar receptionschefen att man inte har ndgon

formell utbildning 1 service recovery, dd man bor lédra sig av sina kollegor:

”Och, jag brukar sdga till nya att héir hdrmar man kollegorna, for dd lir man sig faktiskt
hur man, lite ocksa hur kulturen pa arbetsplatsen dr. Vad vi tycker dr rdtt och viktigt och

vad vi star for” (Receptionschef, familjeédgt hotell 2, Lund, 100429).

Hotelldirektoren péa ett av de familjeéigda hotellen 1 Lund anser att anledningen till att de
inte har ndgon utarbetad utbildning i service recovery ér pd grund av att de arbetar sa tétt

inpd varandra och dérfor socialiserar in sina nyanstillda i service recovery arbetet:

”Nej, men Vi dr sa vildigt ndra varandra, dr det nagot som héinder sd tar alla del av det.
Man ska ju ha /.../ i hjdrtat. Men de far ju uppldirning, gdr bredvid och sd, sa det skoter de
Jju sjdlva” (Hotelldirektor, familjedgt hotell 1, Lund, 100426).

Hotellchefen pé ett av de familjedgda hotellen 1 Helsingborg anser att den utbildning de

kan sdgas ha 1 service recovery framst handlar om internkommunikation:

”Nej, ddr kor vi vdl lite internt. Vi pratar sinsemellan om olika slags bemotande och gdsten
hur viktigt det dr att vi inte kan bli forbannade och arga dven om de (syftar till gdister) dr

det och sa. Sa det dr ju vdldigt mycket kommunikation internt” (Hotellchef, familjedgt
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hotell 2, Helsingborg, 100427):

For hotellchefen pa det andra familjedgda hotellet i Helsingborg dr utbildning oftast inte
nddvéndigt da han menar att personalen redan besitter tillrackligt med kunskap om service

recovery:

”De dr nog mer sjdlvidrda i sig. Och det hor mycket ihop med personligheter ocksd. Sa i
vissa fall behéver vi absolut trdning, det dr inte det. Men det dr ingenting som dr sd pass
mdrkbart idag hos oss att vi inte... det dr ingenting som riskerar var dagliga drift pa nagot

sdtt” (Hotellchef, familjedgt hotell 1, Helsingborg, 100427).

Hotelldirektoren pa det kedjedgda hotellet 1 Helsingborg beréttar att de inte arbetar med att
utbilda sin personal 1 service recovery for att varje fall &r olika och att de dérfor tar det som

det kommer:

”Nej, det finns inget, som sagt, varje fall dr unikt och vi gor inga direkta att vi sparar eller
gor statistik. Vi ldgger inte tid och energi pd det, utan vi gar vidare med varje grej och tar

det lopande” (Hotelldirektor, kedjedgt hotell, Helsingborg, 100422).

4.5 Empowerment i service recovery arbetet pd hotellen
Under detta tema, som handlar om decentraliserat ansvarstagande, lyfter vi fram hur
ledningen pa de olika hotellen arbetar med empowerment, hur man frin ledningens sida ser
pa betydelsen av detta fenomen samt hur personalens handlingsutrymme ser ut och hur

langt deras befogenhet stricker sig 1 arbetet med service recovery.

Samtliga av de intervjuade cheferna pa de sex hotellen anser att de arbetar med att ge sin
personal befogenhet att fatta egna beslut. De tycker att detta arbetssitt i de flesta fall ar
ndgonting positivt och en nddviandighet for att kunna minska ledningens arbetsborda.

Hotelldirektoren pé det kedjedgda hotellet 1 Helsingborg berittar:

”Ja, det dr jdttebra. For vi loser det pd plats... jag kan inte vara pa plats jimt. Jag har
flera hotell /.../. Gdsten madste kdnna att vi gér och agerar snabbt ocksa” (Hotelldirektor,

kedjedgt hotell, Helsingborg, 100422).
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Emellertid papekar ett antal chefer att det 1 vissa fall kan fad negativa konsekvenser om
personalen upplever att ledningen tvingar dem att ta eget ansvar. Vice direktdren pa det

kedjedgda hotellet 1 Malmo beskriver detta.:

99 % dr positivt men sen sd dr det ju 1% som kan bli negativ och det dr ju om personalen

upplever att vi tvingar dom att ta ansvar” (Vice direktor, kedjedgt hotell, Malmo, 100419).

Pé ett av de familjedgda hotellen 1 Lund berittar hotelldirektoren att hon ser pd frdgan om
att ge personalen eget ansvar i service recovery arbetet som en fraga om tillit. Hon berittar

att:

”Jag litar ju pa min personal till 120%. /.../ de vet oftast vad de kan géra sjdilva”
(Hotelldirektor, familjedgt hotell 1, Lund, 100426).

P4 ett annat av de familjedgda hotellen 1 Lund s& formedlar platschefen dir att hon ser

empowerment som ett sitt att ge personalen handlingsfrihet inom vissa grianser:

”Frihet under ansvar /.../. Sd frihet under ansvar innebdr hos oss att man tar situationen
och sen berdttar man /.../ for ndgon avdelningschef efterat, "nu gjorde jag sd hdr, tinkte

jag rdtt?” (Platschef, familjedgt hotell 2, Lund, 100429).
Samtliga av cheferna péd de olika hotellen anser att de ger sin personal befogenhet att fatta
egna beslut inom vissa ramar. Receptionschefen pa ett av de familjedgda hotellen 1 Lund

beréttar:

’/.../ sd ska man ha en trygghet i att man ska fa gora vad man kan for gdsten, inom rimliga

grdanser naturligtvis”’ (Receptionschef, familjedgt hotell 2, Lund, 100429).

Forsdljningschefen pa det kedjedgda hotellet 1 Malmo sédger:

”Det handlar i praktiken att gdsten alltid ska gd nojd hdrifrdn, kosta vad det kosta vill,

/.../. Sen finns det naturligtvis grdnser och restriktioner for hur det skall ga till”.
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Ramarna for personalens handlingsfrihet utgar emellertid frimst frdn storleken pd den
kompensation som klagomalssituationen krdver och det dr forst ndr man som anstilld
trader utanfor dessa ramar som ledningen behover kontaktas. Forséljningschefen for det

kedjedgda hotellet 1 Malmo exemplifierar detta.

?Vi ska ddrfor kunna tillgodose direkt och vad man gor ddr dr som sagt att man fattar
beslut upp till en viss nivd, ddr man tillslut maste tillkalla nagon som kan godkdnna om det
dr en stor summa pengar eller kompensation i form av en overnattning eller liknande. 1

dessa fall maste ju nagon godkdnna kompensationsbeslutet”.

Receptionschefen pd det familjedgda hotellet i Lund beréttar.

”Vi har ju inte satt ndgon limit. Men ddremot har vi diskuterat det hdr om det blir stora
summor sd ser de (syftar pa frontpersonalen) helst att jag sjdlv tar det” (Receptionschef,

familjeédgt hotell 2, Lund, 100429).

4.6 Beloningssystem i service recovery arbetet pa hotellen
Detta tema, som handlar om beloning syftar till att synliggéra vilken typ av
beloningssystem som ledningen pd de olika hotellen anvénder sig av for att belona och
motivera sin personal i hanteringen av klagomal, det vill sdga hur de belonar god service

reovery.

Pé frdgan om man pa ledningsnivéd pd hotellen arbetar med ett monetart beloningssystem
for att belona och motivera personalen i1 deras service recovery arbete sd beréttar cheferna
pa samtliga hotell att de inte anvénder sig av det. Manga av cheferna talar istillet om att de
belonar och motiverar med positiv feedback. Pd ett av de familjeigda hotellen 1

Helsingborg sédger hotellchefen:

”Nej, inte med presenter och pengar. Vi ger vdl istdllet feedback och vi jobbar ju ganska

ndra varandra” (Hotellchef, familjedgt hotell 2, Helsingborg, 100427).

Platschefen pa ett av de familjedgda hotellen 1 Lund uttrycker ocksé denna ésikt:
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”Det dr foretagspolicy som detta foretaget har tagit, att sa dr det inte, det dr ingen som

premieras fore nagon annan mer dn att man far en klapp pd axeln och ett "bra jobbat”

och sa vidare” (Platschef, familjedgt hotell 2, Lund, 100429).

Det kedjedgda hotellet 1 Malmo har dven en personalfest pd vilken de ger utmirkelser for
ett vél utfort arbete bland annat inom service recovery. Den administrativt HR-ansvariga

pa hotellet sdger:

“En gang om dret har vi en personalfest ddr vi utndmner den bdsta (syftar till
medarbetaren) och vi utndmner vissa grupper ocksa” (Administrativt HR-ansvarig,

kedjedgt hotell, Malmo, 100419).
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S. Analys och slutdiskussion

I detta avsnitt kommer vi att analysera hur ledningen pa de olika hotellen skapar forutsittningar for
personalens klagomalshanteringsarbete, samt hur detta forhéller sig till teorin. Vi kommer att visa hur de
olika hotellen arbetar med ledningens stod, riktlinjer, utbildning, decentraliserat ansvarstagande och
beldningssystem och sétta detta arbete i relation till de synsitt som presenterats i litteraturen och diskutera

likheter och skillnader mellan service recovery i teori och praktik.

I teorin har vi tidigare forklarat att vikten med arbetet bakom service recovery ligger 1 att
ledningen 1 sjidlva mdétesdgonblicket inte langre kan kontrollera hdandelseforloppet. Darfor
maste de kunna lita till att deras anstdllda har forsetts med de verktyg och den kunskap
som de behover for att skota klagomalen pa basta sétt (Echeverri & Edvardsson 2002,
s.348-349). Tidigare presenterad teori visade att ledningens stod é&r viktig for
frontpersonalens service recovery arbete. Det dr dven viktigt att forse de anstidllda med
riktlinjer, utbildning och ge de ett bemyndigande som later de tdnka sjdlva och slutligen
belona dem for att fOrstdrka ett positivt beteende ndr det kommer till hanteringen av

klagomal.

5.1Vikten av ledningens stod
Ledningen pa de olika hotellen méste stotta sina anstillda och visa sin uppskattning. Denna
typ av uppmuntran har en positiv inverkan pa medarbetarnas arbetsglddje (Hyun et al.
2009, s.372). Vidare har dven ledningens attityd, deras instdllning och syn pa
klagoméalshantering en inverkan pa medarbetarnas prestation (Boshoff & Allen 2000, s.65).
Viéra intervjuer har visat att &ven om service recovery arbetet anses som en viktig del av
det dagliga arbetet, sé tycks det vara gemensamt for alla utom ett hotell, att inte se pa detta
arbete som ett omrdde som behdver egna ramar, och ddrmed ldgger man inte ner ndgot
speciellt arbete pa att utforma stodatgidrder 1 form av formella rutiner. Pa sé sitt riskerar
man att en attityd formedlas frdn hotelledningarna att service recovery inte ar speciellt
viktigt, alternativt inget de prioriterar tillrdckligt for att investera resurser i. Naturligtvis

blir det da extra svart att f4 personalen att engagera sig 1 detta ytterst krdvande arbete.

Klidas et al. (2007) har genom sin undersdkning understrukit hur viktig det &r att ledningen
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engageras for att uppnd en lyckad implementering av empowerment, dd ledningens
beteende madste spegla den empowerment anda som de vill ska vara verksam 1
organisationen (Klidas et al. 2007, s.84). Enligt forfattarna méts engagemanget 1
empowerment av hur ledningen reagerar pa anstdlldas misstag. Det dr deras uppgift att
skapa en trygg arbetsmiljo dir anstédllda vagar tinka sjilvstiandigt, ta initiativ och ansvar
utan att riskera att fa for stark negativ kritik. Det handlar om att skapa en Oppen, érlig och
vardande milj6 dir ledningen coachar och motiverar de anstéllda och arbetar med att
utveckla de anstdlldas formagor och kunskaper. Det vill sdga en miljo dédr misstag tas upp
till diskussion for att pa ett konstruktivt sitt diskuteras igenom och ge erfarenhet infor
framtiden (Boshoff & Allen 2000, s.82-83 ; Klidas et al. 2007, s.76). Genom intervjuerna
har vi fatt en bild av att foretagen dr medvetna om vikten av att utveckla en 6ppen och
skuldfri atmosfér, dd de visade sig medvetna om att skéll och bestraffning inte leder till
nagot positivt, utan att misstag istdllet bér anvindas som liarande exempel infor framtiden.
D& studien endast undersokte hur ledningen sag pa detta arbete har vi inte undersokt
huruvida personalen i1 fraga upplever arbetsmiljéon som Oppen och skuldfri, ddremot visar
studien att hotelledningarna vi intervjuat, verkar forstd vikten av att hilla en Oppen

kommunikation inom organisationen.

Bade Klidas et al. (2007) och Cook och Macauly (1997) belyser vikten av att d@ven utbilda
ledningen 1 empowerment arbetet sd att detta implementeras pa rétt sitt. Forfattarna talar
om att bemyndigande av medarbetare inte betyder att ledningen avsiger sig beslutsfattande
rattigheter, utan att de behdver léra sig ett nytt sitt att utova sin auktoritet pa. Kontrollen
ska inte ldngre vara direkt utan finnas 1 bakgrunden (Klidas et al. 2007, s.70-71 ; 84 ; Cook
& Macaulay 1997, s.42). Darfor blir det si viktigt att leda genom goda exempel, dér
ledningen tydligt visar vilken arbetsform de vill att de anstédllda ska arbeta utefter och att
ledningen visar vilken som &r deras instdllning till servicearbete. Véra intervjuer visade att
ledningarna pa de respektive hotellen sdg sin roll som stddjande, dir samtal mellan
medarbetare och ledningen hade en stor roll 1 hur klagomalsarbetet utvecklades. Genom
det kan man se att ledningen och cheferna utgjorde bade en form av ledande exempel, samt

ett bollplank f6r personalen vid deras arbete med klagomal.

5.2 Betydelsen av riktlinjer

Det forsta steget vid utvecklandet av ett bemyndigat klagomalshanteringsarbete ar att
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tydliggora for de anstdllda inom vilka ramar deras befogenheter befinner sig (Cook &
Macaulay 1997, s.40-42). Inom hotellféretagen saknades en gemensam syn pé arbetet med
riktlinjer vid klagomélshantering och majoriteten av hotellen arbetade inte med nagra
uttalade riktlinjer, utan hade ganska oklara regler for hur mycket personalen fick
kompensera gisterna innan de behovde kontakta nidgon 6verordnad. Det dr rimligt att ha
begridnsningar ndr det kommer till kompensationsbelopp for att skydda verksamheten
ekonomiskt, emellertid kan problem uppstd nir dessa regler inte tydliggdrs for de
anstéllda. Det finns da en risk att man slosar tid och pengar genom en osdkerhet hos
personalen om vad de far och inte far gora, vilket kan leda till att de allt for ofta tar kontakt
med en Overordnad 1 stillet for att fatta egna beslut. Vidare visar bristen pa tydliga
riktlinjer att hotellen inte arbetar med det litteraturen anser vara en viktig del av service
recovery arbetet. Personal som saknar tydliga riktlinjer och ramar for vad som ar deras
befogenhet kan ténkas kénna sig osékra och ddrmed inte vdga anvinda sin kreativitet och
kunskap, vilket kan urholka ett bemyndigat service recovery arbetet och leda till
kvalitetsosdker klagomalshantering. Det kan 1 sin tur resultera i att tid och pengar maste
laggas ner pa att kontrollera personalens beslut och en del av podngen med bemyndigandet
forsvinner. Det ar naturligtvis sd att medarbetare méste ha en klar forstaelse for de
kompensationsbegransningar foretaget arbetar med, men det ar riktlinjerna som tydligt
anger hur personalen bor ga tillvdga 1 en klagomaélssituation som &ar det verktyg som
personalen anvénder for att kunna gora kunden ndjd 1 service recovery arbetet. Utan dessa

blir det svart att genomfora en réttelse (Gronroos 2008, s.129-134).

5.3 Utbildningens roll
For att kunna hantera arbetet med klagomalshantering ar det viktigt att personalen har fatt
adekvat utbildning. Hotelledningen maste kunna lita pé att de forsett sina anstillda med de
verktyg och den kunskap de kommer att behdva for att klara av att tillfredsstilla kundens
behov pd egen hand (Echeverri & Edvardsson 2002, s.348-349). Da
klagoméalshanteringsarbetet associeras med konkurrensfordelar inom hospitality industrin
ar det nodviandigt att personalen kénner sig trygga i sitt arbete och vet hur de ska agera 1
olika situationer (Lashely 1995, s.31). Studier visar som tidigare nidmnt, att 40 % av
klagomélen grundar sig i att géster varit missndjda med hur personalen bemoétte och
handskades med deras drende. Detta visar varfor utbildning av personal har speciellt stor

vikt vid service recovery (Cook & Macaulay 1997, s.41 ; Hyun et al. 2009, s.372). Genom
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vara intervjuer har vi sett att majoriteten av hotellen inte tycks forsta virdet i att utbilda
personalen i klagomélshantering. Hotellen tycks inte se alla de fordelar som en utbildning 1
service recovery kan ge. Risken &r att personalens kunskaper blir begransade, vilket kan
leda till att klagomalshanteringen inte kommer att hélla en konsekvent service nivd, utan
den kommer att vara beroende av dels klagomélets natur och dels av vem som bemoter det.
Detta kan 1 sin tur ha en negativ inverkan pd verksamhetens konkurrensfordelar pa grund
av dels den varierande kvaliteten 1 arbetet med klagomal och dels med tanke pa att ett
flertal av klagomédlen grundar sig i1 att kunder varit missndjda med hur personalen bemott

deras drende (Hyun et al. 2009, s.372).

Vidare finns det en risk med att forlita sig pd socialiseringsprocessen som utbildningsform.
Genom socialiseringen fors bade positiva och negativa beteenden vidare och ledningen fér
inte en naturlig 6verblick 1 vad det dr som fors vidare. Ger man personalen en vél utarbetat
och genomtinkt utbildning vet man déremot vad som formedlas. Darfor borde riktlinjer
och genomarbetade utbildningsprogram vara till hjdlp dd dessa oftast formuleras
gemensamt inom organisationen och innehaller de delar som foretaget anser vara viktigt
for medarbetare att kdnna till, baide om organisationen och de enskilda arbetsuppgifterna

och de riktlinjer som ska f6ljas.

Forskning visar pa att medarbetares fardigheter och kunskaper utvecklas med hjilp av
utbildning (Cook & Macaulay 1997, s.40-42). Medarbetare behover bade ha kunskap om
de produkter och tjdnster de arbetar med, men dven utbildas i verksamheten i sig. Vad
foretagets mal, vision och vérderingar dn &r, sd dr det avgorande att personalen kénner till
dessa for att kunna formedla rétt bild av foretaget péd ritt sitt till verksamhetens gister
(Echeverri & Edvardsson 2002, s.354). Aven om alla hotellen har en form av utbildning i
form av arbetsintroduktion, saknar majoriteten av hotellen bdde utbildning i1 hur

verksamheten fungerar och specifik utbildning 1 service recovery.

5.4 Det decentraliserade ansvarstagandet
Klidas et al. (2007) forklarade att begreppet empowerment syftar till delegering och
decentralisering av beslutsfattande auktoritet, i1 syfte att lata anstédllda arbeta sjilvstandigt,
uppmuntra initiativtagande och kreativitet for att pd sa sétt uppnd kundtillfredsstillelse

(Klidas et al. 2007, s.71-72).
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Resonemanget bakom vikten med empowerment ligger 1 att missndjda kunder inte vill
vianta med sitt drende, vilket gor att klagomal kriaver ett direkt bemodtande av framst
frontpersonal. Darfor behover frontpersonalen ges ett bemyndigande for att de ska kunna
agera direkt ndr missndje uppstar (Boshoff & Allen 2000, s.67-68). Enligt var empiri ser
alla hotellen 1 studien empowerment som ett positivt verktyg i detta arbete och det
underléttar ocksa chefers arbete, vilket resulterar 1 en léttare arbetsborda. Det &r positivt att
det finns en vilja bland de intervjuade i ledningen pa hotellen for bemyndigandet av de
anstillda, dock tycks empowerment mest ses som ett sitt att fordela arbetsuppgifter mer
effektivt. Ett av hotellen uttryckte det som att de ser den dckade befogenheten som ett sétt
att minska chefers arbetsborda. Detta synsdtt stimmer inte 6verens med litteraturens syfte
med decentraliserat ansvarstagande; diar empowerment istillet ska vara ett verktyg for att
uppmuntra medarbetare att ta storre ansvar 1 samspel med ledningen, inte ett verktyg for
fordelningen av arbetsuppgifter och/eller ett sitt att minska arbetsbordan for ledningen.
Risken é&r att en ledande person inom ett hotell som misstolkar syftet med bemyndigande
anser att det innebdr att vissa arbetsuppgifter inte ligger 1 dennes ansvar lingre. P4 sa sitt
blir resultatet istillet for ett 6kat engagemang for personalens arbete det motsatta, det vill
sdga att man fransdger sig ansvar och lastar 6ver det pd personalen. Hiar kan man ha i

atanke den kritik som framforts mot service recovery.

Echeverri och Edvardsson (2002) forklarade att antagandet bakom empowerment &r att
manniskor 1 grunden vill bidra till organisationen de arbetar i. Samtidigt bestrider
forfattarna detta och papekar att inte alla ménniskor soker forverkliga och utveckla sig
genom sitt arbete (Echeverri & Edvardsson 2002, s.351). Ett av hotellen vi intervjuade
bekriftade detta resonemang genom att papeka att viss personal kan uppfatta

bemyndigande som négot negativt om de upplever att de tvingas till detta ansvar.

Det finns ocksa en risk med att ledningen inte fortydligar vad delegerat ansvar innebdr.
Cheferna kanske d& missforstd skiftet av kontrollforverkligandet och behéller den
beslutsfattande auktoriteten for sig sjélva, for att sdkerstilla att saker utfors pa rétt sétt. Det
finns ocksé en risk att medarbetare inte tar sin nya auktoritet pa allvar och smiter undan
ansvar och diarmed véljer att inte engagera sig helhjirtat 1 verksamheten. Detta kan leda till

att chefer agerar kontrollanter och filtrerar alla beslut och ddrmed aterinfor byrékratiska
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och stela beslutsprocesser. Det dr hér vi ser vikten av ett val utfért implementeringsarbete

nér det géiller att infora decentraliserat ansvarstagande.

5.5 Att belona vid klagomalshantering
I den forskning som vi presenterat &r man Overens om att arbetet med missndjda och
klagande gister dr en krdvande och otacksam uppgift. Darfor anser man att det krivs ett
beloningssystem som forstirker de anstdlldas vilja att ge det lilla extra for att bemdta
klagande kunder och ddarmed Oka servicens kvalitetsnivd (Boshoff & Allen 2000, s.66).
Beloning paverkar bade de anstélldas arbetsglddje och lojalitet samtidigt som det visar for
medarbetarna att organisationen engagerar sig i dem och ser deras bedrifter (Hyun et al.
2009, s.372). Det har visat sig att den traditionella ersdttningen inte dr lika effektiv som
prestationsbaserad beloning, dd den senare dels premierar engagemang men dven ger de
anstéllda feedback pa vilket arbete som virderas av organisationen (Klidas et al. 2007,
s.74-75). Genom vara studier sa framkom det att ledningen pé de undersokta hotellen inte
har implementerat ndgot formellt beloningssystem och de beldnar inte medarbetarna med
ekonomisk ersittning for ett vil utfort klagomalshanteringsarbete. Diaremot sd ger de
personalen personlig feedback och ibland d&ven uppmuntring efter ett klagomalstillfélle. De
monetira beloningarna ér sdledes helt utelimnade, vilket kan innebéra en forsdmring av de
anstédlldas motivering. Enligt Yoo et al.'s (2006) undersdkning sa var just den monetéra
ersdttningen den hogst rankade beloningsformen av de anstédllda (Yoo et al. 2006, s.505).
Att hotellen viljer att inte belona de anstdllda monetért kan bero pa att foretagen ansag det
svért att beddma medarbetarnas prestationer péd detta sdtt och for att det ansags ingd 1 deras
arbetsuppgifter, varfor det inte &r nagot som speciellt behovde belonas. Déremot sé inser
samtliga hotell vikten av att erkdnna ett vdl genomfort arbete genom positiv feedback.
Denna typ av uppmuntran kan ge personalen en kénsla av tillhorighet och fi ett forstarkt
sjalvfortroende, vilket kan resultera i ett 6kat engagemang. (Lindmark & Onnevik 2006,
s.159). Det finns dock en risk med att ge personalen psykosocialt stod, da inte alla
ménniskor bryr sig om att forverkliga sig eller utvecklas genom sitt arbete, vilket gor att
psykosociala beloningsformer troligast inte vérdesétts lika hogt hos de individerna. Risken
ar att om dem upplever att ett bemyndigat service recovery arbete ger dem mer ansvar och
arbete dn vad de far 1 kompensation, s kommer deras motivation och vilja att prestera att
sjunka. Det kan leda till en negativ spiral déir anstdllda kinner sig ouppskattade och

engagerar sig mindre, presterar sémre och ddrmed far mindre erkdnnande.
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5.6 Slutdiskussion
Vér studie har givit oss en fordjupad insikt i hur de ledningsaktiviteter som omgérdar
service recovery arbete ser ut. Genom vart empiriska material har vi fatt en bild av att
hotellen vi intervjuat enbart anvédnder sig av en del av de forutsittningar som anvinds som
stodjande funktioner for frontpersonalen i1 deras hantering av det komplexa arbete som
service recovery innebdr. Bland annat saknade de flesta av hotellen ndgon form av
utbildning i klagomalshantering och tydligt utformade riktlinjer, vilket teorin papekat ar
nodvindigt for att personalen ska veta hur de ska gé tillviga och var grinsen for deras
handlingsfrihet gar vid réttelsearbete. Under arbetets gdng framkom det dven hur viktigt
det dr att ledningen uppmuntrar och belonar sina anstillda for att de ska kénna sig
motiverade att genomfora ett sd bra service recovery arbete som mdjligt. Var undersdokning
visade ddremot att inte ndgot av hotellen har implementerat ett formellt beloningssystem
for klagomalshantering. Daremot s& verkar det psykosociala stddet, 1 form av berdm och
feedback, forekomma relativt frekvent. Emellertid saknas bade prestationsbaserade och
monetidra beloningssystem som hade kunnat 6ka personalens motivation att hantera

klagomal pa ett sa effektivt siatt som mojligt.

Trots att samtliga hotell anvidnder sig av ett decentraliserat ansvarstagande, sa ses det inte
som en aktivitet som kréver forberedande arbete, utan mycket tillit 1aggs till erfarenhet dér
anstillda lar upp nyanstéllda. Brist pd formell utbildning kan leda till att felaktiga attityder
och arbetsrutiner tilldts fortleva pa hotellen varje gdng en ny medarbetare socialiseras in 1
verksamheten. Dessutom har flertalet av hotellen inga uttalade riktlinjer, vilket innebér att
det saknas ramar som bidrar till att bibehalla kvaliteten i medarbetarnas bemyndigade
service recovery arbete. Risken dr da att hotellen inte kan kontrollera att frontpersonalens
klagoméalshanteringsarbete haller en konsekvent och hog nivé, vilket kan skapa forsimrade

kundrelationer och dirigenom en minskad l6nsamhet och konkurrenskraft.

Forskningen inom service recovery omrédet visar att ledningen inom hotellverksamheter
behover utveckla en servicekultur dir frontpersonalen blir stdttad och uppmuntrad 1 sitt
service recovery arbete (Echeverri & Edvardsson 2002, s.351-352). Man bor stotta sin
personal genom att forse dem med ett utdkat ansvar, ge medarbetarna traning 1 hur de bor
agera 1 en klagomaélssituation och belona ett vil utfort service recovery arbete. Ledningens

stod och verktyg kan 1 sin tur f en positiv inverkan pd de anstélldas arbetsglddje, vilket
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kan leda till ett kundorienterat beteende (Boshoff & Allen 2000, s.83 ; Hyun et al. 2009,
s.369). Genom att skapa ett stod for de anstilldas service recovery arbete kan saledes en
positiv spiral skapas ddr medarbetare som presterar vél belonas, vilket i sin tur kan leda till
en vilja att prestera dnnu battre. Vara intervjuer visade att hotellen 1 undersokningen sag
potentialen 1 ett bemyndigat klagomalshanteringsarbete, men samtidigt inte vikten av en
vil genomford implementeringsprocess av utbildning i service recovery processen. De
visade sig istdllet ha bristfdllig forstdelse for utbildningens vikt och virde 1
klagomédlshanteringsarbetet och en allt for ogenomtinkt strategi for vad ett
beloningssystem kan fé for positiva konsekvenser nér det géller att motivera personalen att

ta ansvar och utveckla ett kundorienterat beteende.

Hotelledningarna som vi har undersokt beréttar att de forsoker att ge sina medarbetare
respons efter ett klagomalstillfdlle och har som avsikt att skapa en 6ppen kommunikation
inom verksamheten. Vi anser att det didremot saknas en insikt om att ledningsstdd inte
endast handlar om att berémma och uppmuntra sin personal, utan man bor dven arbeta med
att skapa forutsdttningar for frontpersonalens service recovery arbete genom de
ledningsaktiviteter som vi har tagits upp 1 uppsatsen. Det racker alltsd inte med att vara en
trevlig och vénlig chef, utan personalen behover de verktyg som ingar 1 en god service
recovery process for att kunna uppritthdlla en hog och jimn servicekvalitet 1

klagoméalshanteringsarbetet och ddrmed skapa forutsiattningarna {f6r en 16nsam verksambhet.
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6. Avslutande del

I denna avslutande del kommer vi att delge véra egna reflektioner kring arbetes gang och resultat, vad vi

kunde ha gjort annorlunda om vi hade haft mer tid till férfogande och forslag till framtida forskning.

6.1 Forfattarnas reflektioner och forslag till vidare forskning
Forskningen inom service recovery omradet har mestadels fokuserat pd kundperspektivet
och lagt vikt vid de externa strategier som verksamheter kan utveckla for att skapa sa ndjda
kunder som mogjligt. Intresset for medarbetarnas vilbefinnande har siledes varit relativt
lagt och det var forst under slutet av 1990-talet som Bowen och Johnston bdorjade
problematisera och reflektera 6ver huruvida man @ven borde utarbeta interna strategier for
medarbetarnas vilbefinnande 1 samband med en klagomaélssituation (Bowen & Johnston
1999). Vi ansdg att detta var intressant och vér initiala intention var att géra en jamforande
fallstudie for att se ndrmare pa hur ledningen arbetar med att skapa forutsittningar for
frontpersonalens service recovery arbete och sedan jimfora det med hur personalen
uppfattade att detta arbete fungerade. Vi ansag att detta kunde ge oss en fordjupad syn pa
hur klagomélsarbetet gar till pd ett hotell, samt synliggéra hur de forutsidttningar som
skapas pa ledningsnivd uppfattas av frontpersonalen. Det visade sig sedermera vara
ogenomforbart vid denna tidpunkt, da inget av de tillfrdgade hotellen pa egen hand kunde
bidra med tillrdckligt ménga intervjupersoner. Dessutom hade inte ndgot av de tillfragade
hotellen mgjlighet att stdlla sin frontpersonal till forfogande. Vi valde dirmed att byta
perspektiv och istéillet enbart undersdka hur ledningen pé olika hotell arbetar med att skapa
forutséttningar for sina medarbetare att hantera klagomal. Detta visade sig vara en véldigt
intressant och givande studie, men vi ser att studien hade fatt ett annat djup om vi hade fatt
intervjua frontpersonalen och se om deras uppfattning om arbetet med klagomal skiljer sig
at frdn ledningens uppfattning och 1 s fall vad det kan ténkas bero pa. Det dr ndgot som vi
anser skulle vara ett intressant &mne att undersoka vid framtida forskning. Vi anser vidare
att det var positivt att undersokningen genomfordes pé sex olika hotell, da vi menar att det
har gett oss en mer nyanserad bild av hur branschen ser pd klagomalsarbetet, &n om vi
enbart hade genomfort vara intervjuer pa ett och samma hotell. Vi har sjilvfallet inte
kunnat dra nagra generella slutsatser, men vi upplever att vi har fatt en storre 1 insikt 1 hur

ledningsaktiviteterna kring service recovery arbetet kan se ut.
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Hade vi emellertid haft mer tid till forfogande s&@ hade vi dven velat genomfora en
deltagande observation och vara med under exempelvis ett veckomote for att se om det
sker ndgon uppfoljning av klagomalen och vad som faktiskt tas upp. Det hade ocksd varit
intressant att, pa det hotell som har utbildning, vara med pa utbildningen 1
klagomalshantering for att se hur denna &r uppbyggd och vad som ldggs extra stor vikt vid.
Vi tror att det hade kunnat ge oss ytterligare information och fordjupat vér studie.
Emellertid anser vi att var studie har bidragit med en okad forstaelse for hur alla de
forutséttningar som omgérdar frontpersonalens service recovery arbete, hdnger samman
och péverkar varandra. Denna insikt hade kunnat ge hotellpersonalen en storre trygghet 1
deras klagomaélshantering och hotellen hade ddrmed kunnat fi ett mer konsekvent service

recovery arbete.
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8. Bilagor

8.1 Bilaga 1 — Intervjuguide

Bakgrund

Kon

Alder

Utbildning
Arbetslivserfarenhet

Position inom foretaget

Service Recovery
Hur ser ni pa klagomalshantering?
Hur tar ni hand om missndjda kunder?

Hur arbetar ni med klagomal?

Utbildning i klagomalshantering/ service recovery

Har ni ndgon sérskild utbildning i klagomalshantering? 1 sa fall, hur gir den till? Om inte,
varfor di?

Sker utbildningen internt eller kops den in?

Skickas personalen pé kurser eller far de lara sig sjdlva genom manualer etc.?

Ar det alla inom fretaget som fir genomga utbildningen eller bara delar?

Sker utbildningen i olika steg med pabyggnadsdelar eller dr det en engdngsutbildning?

Gor ni ndgon utvirdering/kvalitetssékring av utbildningen? Om, ja pa vilket sdtt? Om nej,

varfor inte?

Personalens roll i klagoméalshanteringen — decentraliserat ansvarstagande

Hur ser ni pé att personalen fér ta eget ansvar nir det kommer till klagande och missnojda
kunder?

Fér er personal ta eget ansvar vid klagomal? Var gar griansen for vad personalen sjilva far
besluta om?

Vet personalen vad som géller? Arbetar ni med riktlinjer? Vet personalen nér de ska 1dmna
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over hanteringen till ndgon annan 1 organisationen?

Hur tycker ni att det fungerar? Fordelar/nackdelar?

Stod
Uppmuntrar ni er personal till att ta ett utokat ansvar? I sa fall, hur gors det?
Om nej, varfor inte?

Vad ser ni ér er roll som chef/ledning 1 klagomélshanteringen?

Beloning
Ger ni ndgon feedback till medarbetarna efter en klagomalssituation?
Gor ni ndgon uppfoljning pd klagoméalen?

Har ni med nagon form av beloningssystem for att uppmuntra personalen?

Riktlinjer
Finns det ndgra skrivna manualer/riktlinjer ndr det kommer till arbetet med
klagomalshantering/ kompensation?

Varfor tycker ni att det dr bra/daligt att ha manualer?

~ 52~



