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Abstrakt

Titel: Flexibilitetens fram- & baksida: En uppsats om effektivisering och tjanstekvalitet i en

hotellverksamhet
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Seminariedatum: 29 maj 2012

Forfattare: Linnéa Hultén, Madelaine Levander & Josefine Marklund

Handledare: Torleif Bramryd & Anette Svingstedt

Problem: Hotellbranschen &r véldigt personalintensiv och stir infor en svarforutsdgbar
efterfragan vilket har lett till att manga hotellverksamheter anvédnder sig utav deltids- och
extraanstdllda for att hantera efterfrdgefluktuationerna. Detta innebdr direkta
kostnadsbesparingar, men kan dven pdverka tjdnstekvaliteten negativt. Denna motséttning

mellan effektivitet och kvalitet &r den storsta utmaningen som tjdnstesektorn star infor idag.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att analysera hur en hotellkedja kan arbeta med
personalplanering for att kostnadseffektivisera verksamheten och samtidigt i frontpersonalen

att leverera hog tjénstekvalitet.

Metod: Genom djupintervjuer med chefer pd Scandic, pd olika nivder och en
enkdtundersokning med atypiskt anstdllda inom Scandic, har vi fétt en god forstéelse for hur
en  hotellkedja  kan  arbeta  med  personalplanering  utifrin  spédnningen
kostnadseffektivisering/tjanstekvalitet. Det empiriska material som samlats in har stéllts mot

tidigare forskning kring frontpersonal, tjanstekvalitet, kostnadseffektivisering och flexibilitet.

Resultat: 1 uppsatsen har det blivit tydligt att konflikten mellan kostnadseffektivisering och
tjanstekvalitet stdndigt &r ndrvarande inom en hotellverksamhet. Kraven pd en flexibel
organisering har visat pd en omfattande anvindning av numerisk flexibilitet, trots en
medvetenhet om att detta kan paverka tjédnstekvaliteten negativt. Var studie har dock visat att
studieobjektet Scandic 1 allt storre grad tillimpar andra strategier for att mdta en
svarforutspadd efterfragan vilket kan tyda péd att andra liknande hotellkedjor gar &t ett
liknande hall.

Nyckelord: Frontpersonal, tjinstekvalitet, kostnadseffektivisering, personalplanering,

flexibilitet.
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Inledning: Syfte & arbetsgang

Den okade konkurrensen inom tjdnstesektorn innebdr att foretag tvingas kostnadseffektivisera
sin verksamhet, samtidigt som de madste leverera en hogre tjinstekvalitet dn sina
konkurrenter. Denna motsdttning mellan kostnadseffektivitet och tjdnstekvalitet har kommit
att kallas for den kundorienterade byrdkratin och dr den storsta utmaningen som idag rdader

inom tjdnstesektorn (Korczynski 2002: 64).

Bakgrund: Tjanstesektorns utmaning

Tjénster har en speciell karaktir som immateriella och interaktiva. Karaktarsdragen innebér
att det dr personalens beteende som utvirderas av kunden och som avgdr tjanstens kvalitet.
Personalens potential att skapa ndjda kunder blir ddrmed en viktig konkurrensfordel for
tjansteverksamheter (Nickson, Warhurst & Dutton 2005: 205). Manga forskare (se till
exempel Bitner, Booms & Tetreault 1990; Bove & Johnson 2000; Hartline & Ferrell 1995;
Sergeant & Frenkel 2000) har ocksa uppmérksammat relationen mellan en arbetstillfredsstélld

och motiverad personal och dess positiva inverkan pé tjanstekvaliteten.

Dagens intensiva konkurrens stiller inte bara stora krav pa fOretag att leverera hog
tjanstekvalitet utan innebdr ocksd en press att kostnadseffektivisera organisationen
(Korczynski 2002: 67). Det finns dock ett véldigt starkt samband mellan dessa tvd krav da
kostnadseffektivisering av verksamheten inte sillan leder till att kvaliteten paverkas negativt.
Organisationer skdr ofta ner pa kostnader som paverkar tjdnstekvaliteten positivt, som till
exempel utbildning av personal. Men for att kunna moéta dagens intensiva konkurrens bor de
istdllet 6ka investeringar i kompetensutveckling av personalen for att uppratthélla sin plats pa
marknaden i kampen om kunderna (Grénroos 2008: 230-239). Hanteringen av frontpersonal
innebdr ett odndligt sokande efter balansen mellan kundorientering och

kostnadseffektivisering menar Korczynski (2002: 86).

Som en f6ljd av att tjanster inte gar att lagra ir tjdnsteverksamheter vildigt beroende av en
flexibel arbetskraft da kundernas efterfrigemodnster ar svarforutsdgbara (Korczynski 2002:
73). Deltids- och visstidsanstéllningar dr exempel pd flexibel arbetskraft och har i tidigare
forskning bendmnts med olika samlingsnamn, bland annat contingent work (Nollen 1996:
574), non-standard employment (Allan 2000; Van de meer & Ringdal 2009; Walsh & Deery
1999) och atypiska anstdillningar (Europaparlamentet 2010). I denna uppsats kommer dessa
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typer av anstillningar att benimnas vid det begrepp som Europaparlamentet anvénder,

atypiska anstéllningar.

Genom att anvdnda personal med atypiska anstdllningar kan foretag minska sina fasta
kostnader samtidigt som de rorliga kostnaderna dkar (Nollen 1996: 527) och dessutom matcha
utbud med efterfrdgan mer effektivt (Kelliher & Riley 2003: 99). Denna typ av strategi kallas
dven for numerisk flexibilitet (Allvin, Aronsson, Hagstrom, Johansson, & Lundberg 2006:
34). Forskning visar dock pa att atypiska anstillningar kan ha en negativ inverkan pa
tjanstekvaliteten (Gronroos 2008; Stamper & Dyne 2003). Laga loner dr karaktdristiskt for
deltidsanstélld frontpersonal (Gronroos 2008: 377) och arbetsgivare tenderar att ligga mindre
resurser pa att utbilda personal som arbetar farre timmar (Stamper och Dyne 2003: 37), vilket
visar pd atypiskt anstdlldas utsatthet. Detta minskar incitamenten hos den anstéllde att prestera
utover sina huvudsakliga arbetsuppgifter (Stamper & Dyne 2003: 37). I manga fall da chefer
anvinder sig av atypiska anstéllningar dr det for att distansera organisationen ifrdn sina
skyldigheter och ataganden gentemot arbetstagaren (Houseman 2000: 1). Vidare visar
forskning péd att personalomsittningen Okar i organisationer som till stor del anvinder
atypiska anstéllningar, vilket i sin tur kan ha en negativ inverkan pé tjénstekvaliteten (Cho,
Woods, Jang & Erdem 2006; Iverson & Deery 1997; Lynn 2002; Tracey & Hinkin
2008). Har blir motsdttningen som uppstar inom en tjidnsteorganisation tydlig, da hog
tjanstekvalitet forvintas produceras av personal som har lag ersittning, sdmre arbetsvillkor

och otrygg anstdllning (Baum & Nickson 1998: 75).

Detta visar att tjdnsteverksamheter noga bor gad igenom vilka konsekvenser en
kostnadseffektivisering kan ha pa den upplevda tjdnstekvaliteten d& de d&mnar effektivisera
organisationen, vilket dven bekriftas utav Gronroos (2008: 230f). I och med att
personalrelaterade kostnader dr en stor del utav tjansteverksamheters produktionskostnader
och anses relativt enkla att minska pé dr det ofta dessa kostnader som foretag skir ner pd da
de dmnar kostnadseffektivisera (Lashley 2000: 129). Detta leder till en Kkortsiktig
kostnadsbesparing men lonsamheten kan bli lidande pa ldng sikt dd kundtillfredsstéllelsen
inom tjénsteverksamheter i allra hogsta grad paverkas av personalens bemdtande (Gronroos

2008: 224).

Utdver anviandningen av atypiska anstdllningar kan dven en funktionell flexibilitet tillimpas.
Denna strategi innebdr att personalen forflyttas mellan avdelningar efter behov och medfor

precis som numerisk flexibilitet en kostnadseffektivisering. Dock @mnar foretag inte dra ner



pa lonekostnaderna utan istdllet Oka personalens produktivitet genom motivation och
engagemang (Van der Meer & Ringdal 2009: 527). Denna typ av flexibilitet har ocksa visat
sig vara en béttre fOrutséttning for att leverera en hog tjanstekvalitet (Kelliher & Riley 2003:
107). Funktionell flexibilitet stéller hoga krav pd utbildning och kompetensutveckling av
personalen for att de ska kunna utfora uppgifter pd olika avdelningar inom organisationen.
Detta kan gora strategin svarimplementerad i tjdnstesektorn dd arbetsgivare ofta forlitar sig pa
personal med lag utbildning (Riley, Gore & Kelliher 2000: 120ff). Det har dven visats att
numerisk flexibilitet 4r mer véletablerat dn funktionell flexibilitet inom just tjinstesektorn

(Korczynski 2002: 74).

Hotellbranschen studeras

Hotellindustrin dr en stor del av tjinstesektorn och utmirks av en varierande och
svarspekulerad efterfragan. Bade privata kunder (se /PK international 2009; Pocklington
2012) och foretagskunder (se Advito 2011: 27) bokar sina vistelser respektive konferenser allt
ndrmre inpa avresa eller event, ibland dven samma dag. Detta visar pd en fordnderlig bransch
och understryker kravet pd att vara flexibel. Branschen dr samtidigt vildigt personalintensiv
och interaktion med kunder dr av storsta vikt vilket forutsitter en kundorienterad personal.
Atypiska anstéllningar dr idag karaktéristiskt for hotell- och restaurangverksamheter i Sverige
och branschen har den hogsta andelen visstidsanstéllda och hela 36 procent arbetar deltid
(HRF 2012). Det har é&ven utvecklats en speciell anstdllning inom hotell- och
restaurangbranschen, anstdllning vid enstaka dagar, som é&r tdnkt att anvindas endast
undantagsvis vid tillfdlliga arbetshopningar men som ibland utnyttjas trots regleringar. For
personalen kan sadana anstillningar innebdra en otrygghet samtidigt som det ger
arbetsgivaren mdjlighet att vara flexibel och kostnadseffektivisera (HRF 2007). Bade kraven
pa flexibilitet och kundtillfredsstéllelse dr synnerligen tydlig i hotellbranschen och konflikten
mellan dessa aspekter blir sdrskilt pdtaglig. Detta ligger till grund for vart val att studera

hotellbranschen.

Samhidillelig & vetenskaplig relevans leder till uppsatsens syfte

Kostnadseffektivisering av en organisation ar ett véldigt brett amne. Da hotellbranschen har
en stor andel fasta kostnader de inte kan minska pd, &r just personalrelaterade kostnader den
post som dr létt att justera dé efterfrigan &ar svarforutsdgbar. Darfor har vi valt att studera just
personalrelaterad kostnadseffektivisering. Idag pdgar en samhéllsdiskussion i Sverige mellan

fackforeningar, arbetsgivare och politiker huruvida det bor infoéras en lag om obligatorisk
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mdjlighet till heltidsanstédllning. Facket talar om deltids- och visstidsanstilldas utsatthet (se
HRF 2007). Arbetsgivarna inom tjénstesektorn ser det fran ett annat perspektiv och manga
menar att det dverhuvudtaget inte vore mojligt att fortsdtta verksamheten utan anstillningar pa
deltid (Bergstrom & Hellner 2005: 38ff). Denna diskussion visar pé att atypiska anstéllningar
ar ett &mne som ligger i1 tiden och bor uppmérksammas. Det kan dven vara si att det 1
framtiden blir nddvindigt for foretag att finna andra végar for att anvénda arbetskraften

flexibelt om en séddan lag infors.

Tidigare forskning visar pa att allt fler arbetsgivare inom tjanstesektorn anstéller personal pé
visstidskontrakt eller deltid. Detta for att kostnadseffektivisera organisationen med malet att
hantera den Okande konkurrens som réder i dagens globaliserade vérld och moéta de
flexibilitetskrav som uppstatt som en foljd av kundernas fordndrade konsumtionsmonster.
Forskning visar ocksd pa hur viktig frontpersonalen dr i tjinstesektorn for hur kunden
upplever tjanstekvaliteten. Samtidigt visar forskningen p@ hur personal med atypiska
anstéllningar, pd grund av 14g motivation och engagemang kan paverka tjidnstekvaliteten
negativt. Hér blir konflikten som Korczynski (2002: 64) talar om tydlig. Mycket utav denna
forskning dr gjord i USA och Storbritannien, men anvéndningen av personal med visstids-
och deltidsanstéllningar och deras rittigheter ser olika ut i olika delar av vérlden. Vi har inte
funnit nagon tidigare forskning om denna konflikts existens i den svenska hotellbranschen
och hur den i sé fall hanteras. Utifrdn denna brist i forskningen och den samhillsdiskussion

som fors har syftet for var uppsats vuxit fram.

Syftet med uppsatsen dr att analysera hur en svensk hotellkedja kan arbeta med
personalplanering for att kostnadseffektivisera verksamheten och samtidigt fa

[frontpersonalen att leverera hog tjdnstekvalitet.



Metodbeskrivning

I foljande avsnitt redovisas var forskningsprocess, vilket inleds med en presentation av
fallstudien som ligger till grund for denna uppsats. Den abduktiva metoden som visar pd
relationen mellan teori och empiri presenteras sedan. Detta foljs av en genomgdng av
litteraturstudierna ddr processen for var teoretiska referensram och vdrt val av
litteraturinriktning mot HRM och service management motiveras. En redogorelse foljer sedan
for motiven till flermetodsforskningen och hur denna genomférdes pd fallstudien.
Avslutningsvis ges en oversikt av analysmetoden for hur litteraturstudierna kopplas samman

med den empiriska materialinsamlingen for att uppfylla syftet.

Scandic Hotels Sverige som fallstudie

Vi har valt att utfora en fallstudie pd Scandic Hotels Sverige, som fortsittningsvis benimns
Scandic. Valet grundar sig 1 att hotellkedjan kan ge en inblick 1 hur en hotellkedja kan arbeta
med personalfragor i forhallande till flexibilitetskrav for att uppné hog tjanstekvalitet. Scandic
ar en organisation med hoga kvalitetskrav och ambitioner. Detta blir tydligt dd deras vision
uttrycker en vilja att bli ett av de mest respekterade varumérkena i Norden. Foretaget upplevs
som ett rationellt val och dr forknippat med ord som funktionell, pélitlig och serids men det ar
inte kdnslomadssigt tilltalande. I en ansats att fordndra hur varumirket uppfattas har Scandic
tagit fram bland annat en mission, ett varumirkeslofte samt nya virdeord. De nya virdeorden
ar caring, casual och creative, och att kunna vara sig sjilv och kidnna vinskap med Scandic &r
nagot som framhavs i missionen. Missionen, “We give people away from home the feeling of
being among friends”. Missionen ska ena och motivera medarbetarna och innebér att varje
anstélld har ett ansvar i att vara tillmdtesgdende och vara gistens “vén” (Boudrie & Elveroth

2012).

* Tillsvidareanstillda fran avdelningschefer och nerat: Ca 3300 (ingen uppgift pa antalet
anstéllda pa enstaka dagar)

* Scandic dr uppdelat i sex distrikt dér respektive har en distriktsdirektor

e Stabsfunktioner (till exempel HR, Food & Beverage) ar centralt beldgna i organisationen med

ansvariga for de olika distrikten.

Starten & processen

Intresset for personalfragor och den rddande samhallsdiskussionen angdende en eventuell lag

om heltid ledde oss in pa uppsatsens dmne. Uppsatsens syfte dmnar analysera hur en



hotellkedja arbetar med relationen mellan kostnadseffektivisering och hog tjanstekvalitet och
vi bestdmde oss for att gora detta utifran ett organisationsperspektiv. Efter att ha kartlagt det
teoretiska faltet kring &mnet faststéllde vi de empiriska undersdkningar vi ville anvédnda oss av
och paborjade materialinsamlingen. Vid materialinsamlingens borjan fick vi ovéntade resultat
frén intervjuerna och detta ledde till att vi valde att dndra vért syfte och teoriavsnitt nagot,
samt utesluta forskningsfragan. Vart tillvigagingssitt liknas ddrmed vid en abduktiv metod
(se Alvesson & Skoldberg 2008: 55f) dar var utgdngspunkt finns i empirin liksom i teorin.

Under processens gang har en alternering och omtolkning av teori och empiri skett stegvis.

Litteraturstudier

For att skapa en storre fOrstdelse for dmnet har litteraturstudier anvénts. Genom en
kartlaggning av tidigare forskning kunde vi finna omraden som inte studerats sa vél tidigare.
Litteraturstudierna har sedan legat till grund for uppsatsen och anvints vid utformningen av

intervjuguiderna och enkéten.

Vi borjade med att soka litteratur under &mnen som human resource management
(fortsdttningsvis bendmnt HRM), arbetsritt, personalomsittning, motivation samt hospitality
management. Detta var ett sitt att fa en dverblick 6ver HRM-filtet for att kunna finna de rétta
sokorden for vér teoretiska ansats. Detta kombinerades med service management
litteratur rorande kostnadseffektivisering och tjanstekvalitet. Utifrdn detta kunde vi identifiera
att teorier om intern och extern effektivitet samt flexibilitet inom tjdnsteverksamheter vore
intressant att fordjupa oss inom. De teorier vi fann, géllande flexibilitet, behandlade tva typer,
nidmligen numerisk och funktionell flexibilitet, vilka ligger till grund for en stor del av vart
teoriavsnitt. Den teoretiska referensramen omfattar teorier om frontpersonalens betydelse for
tjanstekvaliteten, intern effektivitet, samt numerisk och funktionell flexibilitet, vilka &r
relevanta for relationen mellan kostnadseffektivisering och kundorientering. Det &mne som
syftet @mnar undersoka &r hogst subjektivt i den bemirkelsen att den forskning vi tagit del av
involverar tolkning av hindelser dir bade forstéelse och forklaring ges, dock kan deltagarnas

partiskhet ha pdverkat studiernas métningar och resultat.

Service management litteraturen har framst grundat sig i Gronroos teorier om intern och
extern effektivitet samt resursallokering. Dessa teorier utesluter personalplanering och en
kombination av service management och HRM har diarmed varit visentligt. Forskningen kring
de valda inriktningarna inom HRM genomforts med en kvalitativ metod, kvantitativ metod

eller en kombination av dessa. Vanligt féorekommande har varit en anvindning av flera

6



datakéllor. Forskningen har frimst varit internationell och vildigt begrdnsad inom Sverige,

vilket dr det omrdde vi fann i var teoretiska kartlaggning vara mindre studerat.

I s6kningen av teorier har i ménga fall en funnen kélla lett till en annan di vi &mnat s6ka upp
ursprungskillan. P4 detta sétt sdkerstillde vi trovérdigheten. Dessutom har vi, for att
sakerstdlla kéllornas palitlighet, 1 storsta modjliga min sokt efter artiklar som har blivit

granskade och citerade av andra (se Bryman 2011: 113ff).

Kvalitativ & kvantitativ forskning kombineras

Utifrén det syfte vi tagit fram sag vi det som nddvéndigt att ta reda pa bdde hur foretaget ser
pa kostnadseffektivisering kopplat till tjinstekvalitet och hur foretagets personal med atypiska
anstéllningsformer upplever sin situation. Vi valde darfor att kombinera kvalitativ och
kvantitativ forskning dér ett urval av foretagets chefer pa olika nivéer intervjuades kvalitativt
och dir deltids- och extrapersonalens asikter undersoktes med hjidlp utav en kvantitativ
enkdtundersokning. Genom en kvalitativ undersdkning kunde vi g& pd djupet och skapa en
storre forstdelse for &mnet medan den kvantitativa unders6kningen gav oss en mer allmén bild
av de atypiskt anstdlldas situation. Trots att det finns skillnader mellan kvalitativ och

kvantitativ metod kan de komplettera varandra (se Bryman 2011: 371fY).

Genom en flermetodsforskning kunde en mer heltickande bild av det valda d&mnet uppnaés.
Just fullstandighet och forklaring dr enligt Bryman (2006: 106) motiv for att anvénda sig av
flermetodsforskning. I var uppsats har den kvantitativa forskningen, resultaten frén enkéten,
kunnat stéllas mot resultaten frn intervjuerna och fungerat som ett komplement till den
kvalitativa forskningen. Intervjurespondenternas svar kan vara firgade av att de som ledare
vill visa foretagets bdsta sida och resultaten frén enkdten kunde darmed styrka eller avfiarda
data erhdllen under intervjuerna. Ett tredje motiv for flermetodsforskningen é&r att
kombineringen av forskning ocksd gor det mojligt att tolka ovintade resultat frdn den ena
forskningen med hjélp av den andra. Pa detta sétt menar vi att &ven uppsatsens trovérdighet

okar, vilket &r ett fjirde motiv for flermetodsforskning (Bryman 2006: 106).

Intervjuer med chefer pa Scandic

For att undersoka hur chefer pa olika nivéer inom organisationen ser pa deltidsanstélldas roll
valde vi att genomfora kvalitativa intervjuer. Syftet med intervjuerna var att underséka hur
foretaget arbetar med atypiska anstdllningsformer, hur de arbetar med trivsel och motivation

hos dessa anstdllda och vilken paverkan detta kan ha pa tjinstekvaliteten. Vi valde att
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genomfora semistrukturerade intervjuer dir dessa teman utgjorde vara intervjuguider (se
bilaga 1-5). Valet har sin grund i att det 6ppnar upp for mdjligheten att stidlla kompletterande
fragor (se Bryman 2011: 415f; Ryen 2004: 44f) och svaren pa dessa foljdfradgor har varit

viktiga for undersdkningens resultat.

Urvalet av respondenter skedde utifrdn deras tillgdnglighet och position inom Scandic och
denna typ av urval kallar Bryman (2011: 194ff) bekvémlighetsurval. P4 grund av deras
positioner inom foretaget antogs de ha en bred insyn i foretaget och formégan att svara pa
véra fragor. Det bor papekas att chefernas svar till viss del dr vinklade da de givetvis ocksa
vill tala gott om sitt foretag och detta dr en kritik mot kvalitativ forskning som tas upp av
Bryman (2011: 368f). Detta dr dock omojligt att kontrollera och vi upplevde att det fanns en

avslappnad stdimning och vilja att svara pa vara fragor.

Forst kontaktades Anna Boudrie (hotelldirektdor pd Scandic Malmo City) samt Joakim
Elveroth (distriktschef for Scandics sddra distrikt), vilka vi tidigare varit 1 kontakt med under
Service Management-utbildningens ging. Detta d& vi ansag att de kunde bidra med hur det
talas om kraven pa flexibilitet och sdkerstillningen av tjénstekvaliteten pd olika
ledningsnivaer inom Scandic. Genom ett sndbollsurval (se Bryman 2011: 196f) fick vi genom
dem sedan e-postkontakt med Johanna Rydberg (HR-chef for sodra distriktet samt Stockholm
circle) som bokades in for en telefonintervju, da vi formodade att hon kunde svara mer
allmént om hur de arbetar med personalfragor rérande atypiska anstdllningar inom Scandic.
Vi kom dven fram till att det skulle vara intressant att intervjua chefer som har mer
direktkontakt med foretagets personal. Dérfor bokades en intervju in med Lisa Jonsson
(receptionschef och service trainer pd Scandic Kramer), som vi tidigare varit i kontakt med
under utbildningen. Vi hade dven hort talas om Scandics serviceutbildning, Service@Scandic
och fann det intressant att intervjua ndgon som holl i de utbildningarna. Detta for att fa en
storre insikt i hur uppldgget sdg ut, vilka som var delaktiga och hur utbildningarna paverkat
tjanstekvaliteten inom organisationen. Genom Jonsson fick vi kontakt med Hannah
Froderberg (receptionschef och service trainer pa Scandic S:t Jorgen) och en intervju bokades
in dven med henne. For att f4 ut sa mycket som mdjligt av de olika respondenternas expertis
valde vi att anpassa intervjuguiderna ndgot till var och en. For att gora svaren s& spontana som
mdjligt fick de inte ta del av intervjuguiderna innan intervjun men vil en introduktion om vad
vér uppsats skulle behandla. Totalt genomforde vi fem djupintervjuer som varade mellan en
och en och en halv timme. Vidare i uppsatsen refereras respondenterna vid sina titlar,

hotelldirektor, receptionschef, service trainer, HR-chef samt distriktsdirektor.
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For att underlétta en noggrann analys av respondenternas svar spelades intervjuerna, inklusive
telefonintervjun, in och transkriberades med respondenternas godkidnnande (se Bryman 2011:
428f). Tekniken &r inte alltid palitlig och for att inte riskera att missa nagot vérdefullt av
respondenternas utldtanden har vi vid varje intervju varit med alla tre varav en haft
huvudansvar for frigorna medan de andra tvd antecknat samt bidragit med kompletterande
fragor. Att vi pa detta sitt spelat in intervjuerna, presenterat vért tillvigagangssitt och dven
presenterar resultatet av intervjuerna senare i uppsatsen (se kapitlet: Analys) bidrar till att
siikra en relativt hog reliabilitet. Aven intervjuernas validitet kan anses vara relativt hog i den
bemarkelsen att bdde tillvigagéngsséttet och sammanstéllningen av intervjuerna syftat till att

erhdlla svar som 1 sin tur kan uppfylla uppsatsens syfte (se Ryen 2004: 137-142).

Enkdtundersokning med atypiskt anstdllda inom Scandic

Syftet med att genomfora en enkét var att ta reda pa Scandics deltids- och extraanstilldas
asikter kring deras situation géllande arbetsvillkor i verksamheten och dess koppling till
leveransen av en hdg tjanstekvalitet. Detta for att kunna stéilla deras svar mot materialet fran
intervjuerna. Enkétens fragor grundade sig i den tidigare forskningen rérande arbetsvillkor,
motivation och tjinstekvalitet, vi tagit del av. Vi valde att genomfora en e-postsurvey och
anviande oss utav Surveymonkey (www.surveymonkey.com) for att enkelt kunna skicka véar
enkét till respondenterna. Fragorna behandlade atypiskt anstélldas arbetsvillkor och
motivation och dess koppling till tjdnstekvalitet (se bilaga 6). Det har frimst varit slutna

fragor med svarsalternativ och ett fatal 6ppna dér respondenterna kunde svara med egna ord.

Populationen omfattade den personal inom Scandic som har en atypisk anstéllningsform och
faller inom ramen for frontpersonal. Bryman (2011: 169) tar upp att sannolikhetsurval dr mest
lampligt att anvénda fOr att urvalet ska vara representativt. I vart fall har bekvémlighetsurvalet
varit var enda chans till att kunna genomfora undersokningen d& sannolikhetsurval hade varit
tidskrdvande och kostsamt att genomfora pa alla Scandics hotell i Sverige. I dessa fall &r det

godtagbart enligt Bryman (2011: 194ff) att anvédnda sig utav bekvamlighetsurvalet.

Parallellt med utformningen av vér enkét undersokte vi hur vi skulle kunna na ut till
respondenterna och vilka hotell som enkiten skulle skickas till. Via e-post kontaktade vi
hotelldirektorer och avdelningschefer i hela Sverige for att f runt enkéten. En hel del svarade
inte och ett par uttryckte att de inte ville delta i unders6kningen efter att de tittat pa enkéten.
Detta kan bero pd att de inte vill att deras anstéllda ska svara pa fragor som ror

anstéllningsformer, motivation och tillhdrighet pé arbetsplatsen. Det kan ocksa vara pa grund
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av att de som viljer att inte svara &r de hotell som faktiskt har en del problem med sina
deltids- och extraanstillda. Ett generellt problem som kan hérledas till denna urvalsmetod &r

att den ansvarige vi kontaktat kan vilja ut vem som ska och inte ska fylla i enkéten.

Vid alla typer av enkdter, post eller elektroniska, dr det aldrig helt séker att den som fyller i
enkéten dr den som ingér i population (Bryman 2011: 609f). I vart frigeformulédr har dock
fragor stdllts som tdcker personens arbete, vilket sékerstéller att respondenten verkligen &r en
del av den valda populationen. Det urval vi anvint oss av gjorde att vi inte kunde komma i
direktkontakt med den onskade populationen och didrmed inte haft mojlighet att kontrollera
hur ménga som mottagit enkéten. Svarsfrekvensen pa enkéten har varit lag i den bemaérkelsen
att vi kontaktade alla Scandics hotell i Sverige och fick in totalt 25 svar. Detta har medfort att
utrdkningar av mitningarna inte kunnat genomforas vilket innebdr att reliabiliteten blir 1ag. En
lag reliabilitet resulterade i en 14g validitet d4 det inte gick att fa ett bra matt pa det vi ville
méta och en generalisering var ddrmed omojlig (se Bryman 2011: 161-170). Déremot har vi
trots allt kunnat anvdnda enkéten genom att stdlla de svar vi fick in mot vért material fran
intervjuerna med cheferna pd Scandic. De 25 svaren gav oss trots allt mer &n vad en
respondents syn pa sin situation hade gjort. Genom att anvinda en elektronisk enkéit minskade
vi risken att respondenterna inte skulle kdnna sig anonyma och dirfor inte svara
verklighetstroget 1 rddsla for att deras chef skulle fi se svaren. Detta dé vissa av fragorna var
véldigt personliga och kénsliga, vilket &ven Bryman (2011: 609f) tar upp som en fordel med

e-postsurvey.

Foreldsning om Scandic

Till var empiri har vi dven valt att anvdnda oss utav en foreldsning som holls den 9 och 13
mars 2012 utav Anna Boudrie och Joakim Elveroth for Lunds Universitet pd Campus
Helsingborg. Foreldsningen behandlade Scandics strategier och styrsystem och var en del av
kursen Strategi och verksamhetsstyrning som ingir i kandidatutbildningen i1 Service
Management. De tog bland annat upp foretagets historia, hur deras organisation ser ut samt
hur de driver utvecklingen framét och vilka ambitioner foretaget har. Detta ger oss en god
bakgrund till vir undersdkning av Scandic och &r dven ett komplement till var dvriga empiri.
Dock stéller vi oss kritiska till datan fran denna foreldsning i den bemaérkelsen att den ar
subjektiv, att de vill representera foretaget pa ett foredomligt sitt och som vi ndmnt tidigare ar
detta en kritik mot kvalitativ forskning (se Bryman 2011: 368f). I analysen kommer vi att

hénvisa till foreldsningen genom Boudrie och Elveroth.
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Analysmetod

Analysarbetet borjade med att inspelningarna frén de fem intervjuerna transkriberades. For att
identifiera likheter, skillnader och monster mellan intervjuerna och kopplingen till teorierna
genomfordes meningskategorisering (Kvale 1997: 174). Vi kategoriserade transkriberingarna
efter vara teoretiska begrepp: flexibilitetskrav, numerisk och funktionell flexibilitet,
personalomséttning och motivation. P4 detta vis kunde vi finna kopplingar till uppsatsens
syfte och teoretiska referensram. Enkéten sammanstélldes genom Surveymonkey och utifran
detta identifierade vi samband och skillnader med resultatet fran intervjuerna. For att
analysera kopplingen mellan Scandics personalplanering och relationen mellan
kostnadseffektivisering och hog tjanstekvalitet har vart empiriska material fran studieobjekten

applicerats pé den teoretiska referensramen.

Det bor dock tilliggas att forskningsprocessen har paverkats av vér forforstéelse och
vérderingar, vilket dr svart att forbise. Virderingarna och asikterna, som bland annat baserats
pa egna erfarenheter som extraanstillda inom tjinstesektorn och ldrdomar ifrdn utbildningen
inom Service Management, kan ha paverkat bland annat analysen och tolkningen av data,
samt slutsatserna (se Bryman 2011: 41). Vi har varit medvetna om detta och forsokt vara

Oppna och objektiva under processen.
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Teoretisk referensram

[ detta kapitel presenteras de teorier vi valt att ta upp for att kunna besvara var frdagestdllning
samt sjdlva bista med ett bidrag till teorin. Det forsta avsnittet tar upp begreppet
tidnstekvalitet samt dess speciella karaktdr och koppling till frontpersonalens betydelse.
Sambandet mellan intern effektivitet och upplevd tjdinstekvalitet tas sedan upp och foljs av ett
avsnitt om de flexibilitetskrav som idag stdlls pa foretag. Ddrefter foljer ett ldngre stycke ddir
olika sdtt att arbeta med flexibilitet i bemanningen presenteras. Slutligen foljer den
sammanfattning av teoridelen ddr vi visar pa den konflikt som kan uppstd i en organisation
som Vill vara kostnadseffektiv och samtidigt kundorienterad. Genom hela teoriavsnittet
kommer vi att ta upp bade generella teorier rorande tjdnstesektorn samt specifik forskning

gdllande hotellbranschen.

Frontpersonalens betydelse for den upplevda tjinstekvaliteten

“Happy employees create happy customers”
(J.W. Marriott i Lashley 2000: 128)

Tjénstekvalitet bor utvirderas utifrdn hur kunden upplever kvaliteten. Gronroos (2008: 81)
menar att kunden upplever tva dimensioner, varav den ena ir en teknisk dimension och den
andra dr en processinriktad dimension. Den forsta dimensionen &r vad kunden erbjuds, till
exempel ett rum att sova i da det géller hotell eller ett mél mat da det géller restaurang. Inte
sdllan upplever foretag att det dr detta som &r kvaliteten pa tjdnsten som levereras. Gronroos
(2008: 82) menar att detta inte dr hela sanningen. I interaktionen mellan personalen och
kunden sker ett antal sanningens 6gonblick genom vilka kunden utvérderar hur vél den sa
kallade tekniska dimensionen levereras, det wvill sdga den processinriktade
dimensionen. Rodriguez-Diaz och Espino-Rodriguez (2006: 26) papekar att just hur tjénsten

levereras har fatt allt storre betydelse for dagens hotellgister.

Det ér inte svart att se kopplingen mellan hur en tjénst levereras och personalens betydelse i
denna process. Detta dd produktion och leverans sker simultant (Gronroos 2008: 81). Bade
Gronroos (2008: 349) samt Cheng och Brown (1998: 136), varav de sistndmna talar specifikt
om hotellindustrin, tar upp att det i huvudsak dr ménniskorna som representerar branschen,
eftersom bade produktionen och leveransen utfors av just personalen. Pa grund av servicens
immateriella och interaktiva karaktér dr det ofta just frontpersonalens beteende som avgér om

kunden upplever hog kvalitet eller inte (Bitner et al. 1990; Bove & Johnson 2000; Hartline &
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Ferrell 1995; Sergeant & Frenkel 2000). Hartline & Ferrell (1995: 61) tar upp att en
arbetstillfredsstdlld frontpersonal presterar bittre vilket Okar kundernas uppfattning av
tjanstekvaliteten. Frontpersonalens stora betydelse for hur kunder upplever kvaliteten pd en
tjanst belyses av en mingd forskare och de dr eniga vad giller kundtillfredsstéllelse inom
servicebranschen, ju mer engagerade och motiverade frontpersonalen dr desto ndjdare kunder
(se till exempel Bitner et al. 1990; Bove & Johnson 2000; Hartline & Ferrell 1995; Sergeant
& Frenkel 2000). Utifrdn detta kan det konstateras att frontpersonalen dr ett tjdnsteforetags
viktigaste resurs for att leverera hog tjanstekvalitet och generera ndjda kunder och det dr av

stor vikt att foretaget lyckas engagera och motivera dem.

Effektiviseringens goda & daliga kostnader

Den konkurrens som moter dagens tjdnsteverksamheter har stéllt foretagen infér en svar
utmaning, att bdde leverera hog kvalitet och effektivisera organisationen (Korczynski 2002:
67). Gronroos (2008: 234ff) tar upp att minga atgirder som syftar till att forbéttra en
tjansteverksamhets interna effektivitet, det vill sdga kostnadseffektivisering, medfor negativa
aspekter pd den upplevda tjanstekvaliteten, dven kallat den externa effektiviteten. En tjinsts
speciella karaktdr gor den externa effektiviteten till den vinstdrivande faktorn och foretag som
dmnar kostnadseffektivisera sin verksamhet bor ta hdnsyn till sambandet mellan extern och

intern effektivitet (Gronroos 2008: 234ff).

Nér det géller kostnadseffektivisering av en verksamhet menar Gronroos (2008: 230f) att alla
kostnader inte dr likvdrdiga. Han skiljer mellan goda och déliga kostnader. Goda kostnader ar
de som péverkar tjanstekvaliteten positivt, dirmed dven foretagets intdkter och inkluderar
kostnader for bland annat utbildning samt utveckling av tjdnsteerbjudandena. Onddig
byrakrati och ménga led av mellanchefer, invecklade kundaktiviteter och drifts- och
administrationsrutiner dr exempel pa daliga kostnader. Organisationer som star infor
kostnadsbesparingskrav skdr ofta ner pd kostnader relaterade till tjdnsteleveransen, till
exempel utbildning av personalen, medan kostnader for chefspersonalen blir ordrda. De skér

ner pa de goda kostnaderna utan att tdnka pa konsekvenserna detta kan medfora.

Lashley (2000: 129) pépekar att loner utgor en stor del av tjdnsteforetagens kostnader och
formaner for personalen &r enkla att dra ner pa vilket innebér att produktionskostnaderna kan
minskas, men pé personalens bekostad. Gronroos (2008: 230-239) menar att d& organisationer

drar ner pd de goda kostnaderna péverkas inte sidllan den externa effektiviteten negativt, vilket
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1 sin tur paverkar foretagets resultat negativt och kostnadsbesparingen fér istéllet en motsatt
effekt mot den Onskade. Da organisationer tvingas kostnadseffektivisera kan det istdllet vara
nddvindigt att 6ka investeringarna i till exempel kompetensutveckling av frontpersonalen for
att bibehalla sin konkurrenskraft och sékra foretagets forméga att skapa god tjanstekvalitet.
Ledningen bor darfor fokusera pa att skédra ner pa de déliga kostnaderna, vilka &r de som

faktiskt paverkar foretagets vinst negativt (Gronroos 2008: 230-239).

Dessa bra och daliga kostnader har som vi tidigare papekat ett samband med en verksamhets
interna och externa effektivitet. Sambandet &r relativt komplext dd den interna
effektiviseringen (kostnadseffektivisering) har direkt paverkan pd den externa (upplevd
kvalitet). Att finna en god balans mellan dessa olika sitt att effektivisera en tjansteverksamhet
har blivit dnnu viktigare idag d& kraven pé flexibilitet 6kat. Dagens flexibilitetskrav kommer

att beskrivas i foljande avsnitt.

Flexibilitetskrav i var tid

De sociala och ekonomiska fordndringarna i samhéllet har okat pressen pd foretag att
organisera sin arbetskraft mer flexibelt (Kallinikos 2001: 127). Europaparlamentet (2007)
papekar att nya villkor uppkommit som en konsekvens av den snabba teknikutvecklingen och
den oOkande konkurrensen. Denna utveckling dr i sin tur en f6ljd av globalisering,
konsumenternas éndrade efterfridgan och en snabbt vixande tjénstesektor (Europaparlamentet

2007; Kallinikos 2001: 127).

Hotellbranschen ér inget undantag d& den ocksé paverkas i stor grad av denna utveckling. Den
karaktdriseras av en dkande konkurrens (Rodriguez-Diaz & Espino-Rodriguez 2006: 25) och
en svarforutspadd efterfragan, vilket gor att det stdlls krav pd flexibilitet (Lai, Soltani & Baum
2008: 147). En undersdkning genomford utav IPK international (2009: 11) visar att européer
bokar sina resor allt ndrmare avresa vilket gor det svarare att forutspd beldggningen. Den
globala ekonomiska krisen har ocksé lett till att efterfrdgan blivit svarare att forutspa. I en
rapport gjord av Advito (2011: 27) framgér det att den tydligaste trenden inom motesindustrin
for 2010 var att foretag bokar konferenser och moten allt ndrmare inpa eventet. Detta
forklaras bland annat genom att foretag inte kan vara sdkra forrdn senare om budgeten &r
tillrdcklig och de forvéntar sig dven att priserna ska gé ner pa grund av hotellens oro dver att
inte fylla sina rum (Advito 2011: 27). Aven svarforutspddda hindelser som gor att till
exempel flyg stélls in gor det svdrare att forutspa beldggningen (Lai & Baum 2005: 90).
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Traditionen inom hotellbranschen, att giasten ska kunna avboka sitt rum fram till och med
klockan 18.00 dagen fore ankomst (Visita 2012) forsvarar ytterligare arbetet med att forutspa
beldggningen.

Mycket tyder pé att kraven pd flexibilitet idag dr hog och generellt okar, inte minst inom
hotellbranschen. Hanteringen av dessa krav, som frimst handlar om svarigheten att forutspa
efterfragan, sker pa ett naturligt sdtt genom effektiv organisering av personalen (Allvin et al.
2006: 27-60; Black & Lynch 2001: 435, Lai et al. 2008: 147). Gronroos och Ojasalo (2004:
802) papekar att fordndringar i efterfragan stiller hdga krav pd bemanningsplaneringen. Detta
for att pa bésta sétt hantera bade den interna och den externa effektiviteten. Om efterfragan ar
lagre &n véntat anviands ndmligen inte personalen pa bédsta sdtt i och med att deras prestationer
inte gér att lagra, vilket innebér onddiga kostnader. D4 efterfrdgan &r hogre dn forvintat och
verksamheten dr underbemannad péverkar det istdllet den upplevda kvaliteten (Gronroos &
Ojasalo 2004: 802). Den interna och externa effektiviteten har inte endast sin grund i att
foretag har rétt antal personal pa plats, utan det beror dven pad hur foretaget organiserar sin
personal for att mota flexibilitetskraven. Relationen mellan kraven pé en flexibel bemanning
och effektivisering samt dess pdverkan pd tjénstekvaliteten kommer att behandlas djupare 1

nésta avsnitt.

Effektiv personalplanering - tvda nirmanden mot en flexibel

organisation

For att hantera den 6kade konkurrensen och de nya krav som beskrivits ovan anvénder foretag
sig ofta utav flexibel arbetskraft (Allvin et al. 2006: 27-60; Black & Lynch 2001: 435). Detta
dd verksamheten kan minska personalkostnaden per producerad enhet di utbud och
efterfrdgan kan matchas pa ett mer effektivt sétt och dirmed 6ka produktiviteten (Kelliher &
Riley 2003: 99) Pa detta sdtt fir HRM en stor roll i effektiviseringen av en tjansteverksambhet.
Walsh och Deery (1999: 50) tar upp att en viktig uppgift inom HRM dr just att anpassa

arbetskraften efter en svarforutspadd efterfragan.

Det finns tvé olika typer av flexibilitet, numerisk och funktionell, vilka kan anvédndas vid
organiseringen av personalen. Dessa begrepp ér framtagna av forskaren John Atkinson men
anvinds flitigt utav andra forskare utan att citera Atkinson (Allvin et al. 2006: 34) och kan
dérfor ses som allmént vedertagna. Teoretiska diskussioner kring numerisk och funktionell

flexibilitet utgar ofta ifran en modell (se figur 2:1) framtagen av Atkinson.
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Modellen baseras pa insikten att organisationer har en

Perifera kdrna med tillsvidare- och for det mesta,
heltidsanstillda samt perifera grupper av atypiskt
anstilld personal. Detta synsitt mojliggor att behovet
av kontroll och stabilitet sidkras genom den fasta
kdrnan samtidigt som flexibilitet uppratthdlls med
hjélp av de perifera grupperna (Allvin et al. 2006:
S 50f). I de foljande avsnitten kommer vi att beskriva
numerisk och funktionell flexibilitet samt dessa

Figur 2:1 ”The flexible firm”. metoders for- och nackdelar.
(Fritt efter Atkinsson 1984, 5.29)

Numerisk flexibilitet samt dess for- & nackdelar

Den numeriska flexibiliteten uppnds genom anvindandet av atypiska anstéllningsformer.
Dessa atypiska anstdllningar innebdr en flexibilitet for foretaget da det mojliggdér en
anpassning av arbetskraften till den varierande efterfrigan (Allvin et al. 2006: 34). De
vanligaste skilen till att arbetsgivare nyttjar atypiska anstdllningsformer ar enligt Houseman
och Polivka (2001: 430fY) just for att ticka perioder av arbetsanhopning samt de timmar som
inte omfattas av de heltidsanstdllda. I detta avsnitt kommer metodens for- och nackdelar tas

upp efter en kort beskrivning av atypiska anstéllningsformer.

En typ av atypiska anstéllningar som é&r starkt forknippat med den numeriska flexibiliteten &r
deltidsanstéllning, vilken enligt Kéllstrom och Malmberg (2009: 114) ir en form av tillsvidare
anstéllning. Statistiska centralbyrdn definierar deltidsanstdllda som personal som arbetar
mindre 4n 34 timmar i1 veckan (SCB 2010). Maynard, Thorsteinson och Parfyonova (2006:
157) beskriver att det finns de som é&r frivilligt deltidsanstéllda samt de som é&r oftrivilligt
deltidsanstéllda och inte far en heltidsanstdllning. Visstidsanstillning &r ytterligare en atypisk
anstillningsform som innebdr arbete under en begridnsad tidsperiod och upphdr vid
anstéllningstidens slut. Dessutom finns anstdllningsformen anstillning for enstaka dagar
vilken dr en specifik anstillningsform for hotell- och restaurangbranschen. Precis som det
later anstélls arbetstagaren for en dag i sdnder vilket innebdr en ovisshet om fortsdttning.
Anstillning for enstaka dagar far endast anvdndas vid enstaka behov av arbetskraft,

exempelvis vid olika evenemang (HRF 2011).
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Férdelar med den numeriska flexibiliteten grundar sig framst i lonsamhetsforbattringar pa
kort sikt genom att foretag kan minska lonekostnaderna (Allan 2000: 189; Houseman &
Polivka 2001: 427ff). Detta d& den atypiskt anstdllda personalen endast &r péd plats dd de
verkligen behdvs (Allan 2000: 189). Van de Meer och Ringdal (2009: 527) péapekar att den
numeriska flexibiliteten ofta kopplas till just en lagkostnadsstrategi. Genom anvindandet av
atypiska anstdllningar kan foretagen ldgga delar av risken for fluktuationer i efterfrdgan pé

den anstéllde (Allvin et al. 2006: 52-56).

Organisationer kan dven uppleva okad produktivitet da personal med atypiska anstéllningar
oftast inte &r lika trotta och presterar hogre ndr de vél dr pa plats (Brewster, Hegewisch &
Mayne 1994: 171; Horning, Gerard & Michailow 1995: 59-66). Lee och Hoon (1993: 78)
menar dessutom att franvaron ofta ir ldgre bland personal som arbetar farre timmar. Stamper
och Dyne (2003: 38f) fann i sin forskning, dér de sérskilde pd frivilligt och oftrivilligt
deltidsanstéllda, att de frivilligt anstdllda var bittre pd att samarbeta med Gvriga kollegor,
vilket 1 sin tur paverkade den upplevda tjanstekvaliteten positivt. De var d&ven mer engagerade
1 utvecklingen av tjinsteleveransen och kom med fler idéer for att attrahera nya géster och
behalla gamla. Dock fann de att dven frivilligt deltidsanstéllda, kan uppleva svaga incitament
och ett skralt engagemang i att leverera hog tjénstekvalitet eftersom de ofta ser sitt arbete som

tillfalligt.

Utover denna nackdel som trycker pa de anstélldas bristande engagemang kan en numerisk
flexibilitet d&ven fa andra negativa konsekvenser som dven dem &ar kopplade till personalens
utsatthet. Blyton (1996: 278) samt Van der Meer och Ringdal (2009: 528) menar att denna
utsatthet pa lang sikt kan paverka foretaget negativt. Till exempel kan effektiviteten paverkas
negativt eftersom dessa atypiska anstéllningar kan leda till att varken anstillda eller
arbetsgivare motiveras att 1dgga tid och pengar pa att stirka relationen mellan varandra. Svaga
satsningar i humankapital fran foretaget kan 1 sin tur ha en negativ inverkan pd den anstilldes

motivation och engagemang.

De atypiskt anstilldas utsatthet bekréftas d&ven av Houseman (2000: 1) da han tar upp att
atypiska anstéllningsformer ibland anvénds for att kringgd vissa lagar inom arbetsritt. Detta
far en storre osdkerhet och ldgre anstillningstrygghet som foljd for den anstéllde. Ett exempel
pa denna otrygghet och nagot som kan utnyttjas av arbetsgivaren dr att denne inte behdver ha
nigon specifik grund for att séiga upp en visstidsanstilld (HRF 2011). Aven utredningen Delta
(SOU 1999: 282) gjord pa inrddan av Sveriges regering visar pa atypiskt anstédlldas utsatthet
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dé den visar att deltidsanstillda och tillfdlligt anstdllda har mindre inflytande dver sitt arbete.
Anstillda vid behov saknar bland annat skydd 1 anstillningsskyddslagen och fir for det mesta
mindre kompetensutveckling &n heltidsanstillda. Vad géller just andelen utbildning ar den
lagst inom hotell- och restaurangbranschen. Bristfillig utbildning kan medfora att
karridarmojligheter minskar eftersom dessa anstillda vid behov ofta far utfora enklare
uppgifter som kréver kortare upplérning (SOU 1999: 282). Négot som ytterligare visar pa
utsattheten hos atypiskt anstéllda &r att en storre del av deras arbete sker pd obekvim arbetstid

sa som kviéllar och helger (Rubery, Horrel & Burrel 1994: 229).

Denna utsatthet hos personal med atypiska anstillningar som vi nu visat pa, menar forskare,
inte dr fordelaktiga fOrutsittningar fOor att personalen ska anta en positiv instdllning till
arbetsgivaren. Det kan pdverka motivationen negativt och leda till en hdg omséttning av
personalen, vilket kan paverka kvaliteten pa tjdnsten och ddrmed dven foretagets vinst (Bitner
et al. 1990: 71; Gronroos 2008: 377). Ett exempel pa detta visar Schleisinger och Heskett
(1991: 75) da de tar upp att d& den amerikanska retailkedjan Sears omvandlade sin
personalstyrka frdn 70 procent heltidsanstdllda till 70 procent deltidsanstillda minskade
lonekostnaderna pa kort sikt men ledde pé léngre sikt till en hogre personalomsittning och
lagre kundtillfredsstillelse. Just personalomsittning kan ses som en av de mer omfattande

nackdelarna med numerisk flexibilitet, vilket presenteras narmare i kommande stycken.

Den utsatthet hos atypiskt anstéllda som presenterats i det tidigare stycket kan kopplas till ett
foretags personalomsdttning. Hinkin och Tracey (2000: 15) menar till exempel att arbeten
som &r lagutvecklande, lagavlonade och har obekvidma arbetstider, lag arbetstillfredsstéllelse
och daliga karridarmoéjligheter kan vara orsak till en hog personalomsittning. Annan forskning
visar pa att hog personalomsittning dven kan utlosas av att personalen dr missndjd med
chefsrelationer, arbetsinnehéll, arbetsvillkor och Ioner (Griffeth, Hom & Gaertner 2000:
483f). Konsekvenserna av en hdg personalomséttning kan bland annat vara en forsdémrad
tjanstekvalitet (Cho et al. 2006: 274) vilket Blyton (1996: 278) ser som direkt kopplat till
anvindandet av atypiska anstéllningsformer. Cho et al. (2006: 267) tar upp att detta dr en

viktig frdga inom hotellbranschen.

Just hotellbranschens arbetsmarknad beskrivs av Davidson, Timo och Wang (2010: 458f) ha
en dubbelkaraktdr i den bemérkelse att det dr svért att locka kvalificerad arbetskraft samtidigt
som det finns en hog personalomsdttning. Resonemanget kan relateras till det som Iverson

och Deery (1997: 80f) kallar omséttningskultur. De menar att hotell- och restaurangbranschen
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har utvecklat och gett understdd till en sddan omséattningskultur eftersom anstéllda tréder in i
branschen med uppfattningen att det endast finns begrinsade karridr- och
befordringsmojligheter. En konsekvens av denna kultur dr att kostnader okar dramatiskt
samtidigt som det forsdmrar tjdnstekvaliteten. Personalomséttningen begransar bland annat
tjanstekvaliteten 1 den bemirkelsen att anstillda som planerar att sluta vanligtvis inte kénner

sig lika motiverade att gora bra ifran sig (Iverson & Deery 1997: 80f).

Tjénstekvaliteten paverkas ocksa pd andra sétt av en 6kande personalomsdttning. Den tid och
de resurser som kravs for att hitta en ersdttare for den personal som avgér gor att foretagets
chefer lagger sin tid pa detta istillet for att koncentrera sig pa virdehdjande aktiviteter (Lynn
2002: 443). Tracey och Hinkin (2008: 13) papekar att uppldrning av erséttare tar tid och att ny
personal sdllan kan prestera pd samma nivd som vél inarbetad personal som har flera ars
erfarenhet inom foretaget. Utover avspeglingen i tjdnstekvaliteten menar Davidson, Timo och
Wang (2010: 457ff) att stora kostnader kan hédnforas till personalomsittningen, vilka kan
paverka hotellens driftskostnad och 16nsamhet. Det handlar om 6kade transaktionskostnader
(Lee & Hoon 1993: 77; Van der Meer & Ringdal 2009: 528) och administrativa kostnader
som till exempel l6neberdkningar (Brewster 1995: 319). I Tracey och Hinkins (2008: 19)
studie visas det att den forlorade produktiviteten till f6ljd av en hdg personalomsittning, kan

sta for mer 4n tva tredjedelar av foretagets totala omsattningskostnad.

Nackdelarna med den numeriska flexibiliteten 4r minga. Négot som dock bor papekas dr att
problemen som kan relateras till denna typ av flexibilitet inte kan generaliseras pd alla typer
av atypiska anstdllningar. Personal med en deltidsanstillning tillsvidare bringar troligen
mindre problem dd dessa integreras i personalstrukturen pa ett mer effektivt sdtt medan
personal med sirskilt ofordelaktiga anstéllningsvillkor som till exempel visstidsanstéllda ar
dem som bidrar till de storre problemen dér relationen mellan den anstillde och arbetsgivare

ofta dr 16sare (Allan 2000: 199).

Funktionell flexibilitet samt dess for- & nackdelar

Den funktionella flexibiliteten innebdr att ha en personal som kan réra sig mellan
organisationens olika avdelningar vid behov. Till skillnad ifrdn den numeriska flexibiliteten
dmnar foretag inte minska pa l6nekostnaderna utan istéllet 6ka de anstilldas produktivitet
genom att 6ka deras engagemang (Van der Meer & Ringdal 2009: 527). Det finns tva olika
typer av funktionell flexibilitet. Antingen far de anstéllda ta pd sig ansvar for andra

arbetsuppgifter dn de vanliga ddr och da det finns ett behov av detta eller ocksa suddas
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granserna ut och arbetsuppgifter slds samman. Det forsta alternativet kréver planering och
uppldrning medan det senare sker mer utav sig sjdlvt och har en sé kallad evolutionér karaktér
(Riley & Lockwood 1997: 417). Den funktionella flexibiliteten innefattar d&ven en méngd
metoder for att 6ka de anstilldas engagemang och motivation. Bland annat anvénds interna
system for befordran for att underlétta till exempel karridrmdjligheter och utbildning. Dessa
metoder innebdr en investering i humankapital och dr férenligt med strategisk HRM (Guthrie
2001: 181). Fortsatt i detta avsnitt kommer for- och nackdelar med den funktionella
flexibiliteten tas upp efter en forklaring av vilken typ av foretag som ldmpligen kan anvénda

sig av denna typ av flexibilitet.

Ett krav for att den funktionella flexibiliteten ska fa faste i en organisation &r att metoden bor
ses som en billigare investering dn implementeringen av numerisk flexibilitet (Riley och
Lockwood 1997: 114). Valet av vilken typ av flexibilitet som ska anvindas beror dven pa
typen av verksamhet menar Bryson (1999 i Kelliher och Riley 2003: 99-100). Vidare tar han
upp att funktionell flexibilitet dr att foredra 1 branscher dér fluktuationer i efterfragan ar svara
att forutspd medan det 1 branscher dér efterfragan dr mer forutsdgbar dr mer passande med den
numeriska flexibiliteten. Kelliher och Riley (2003: 100) tar ocksa upp att en organisations
komplexitet kan vara avgdrande for valet av flexibilitet. Ar det en organisation dir alla
anstéllda utfor samma arbetsuppgift dr det ingen vinning i att nyttja funktionell flexibilitet,
utan denna strategi passar bittre ju mer diversifierade och komplexa arbetsuppgifterna ar. I
och med tjdnsters speciella sirdrag, att de inte gar att lagra samt deras heterogena karaktir,
har det konstaterats att just inom tjanstesektorn &dr funktionell flexibilitet en lamplig strategi.
Ju mer kundkontakt tjinsten innebdr desto svérare blir det att forutspéd vilken bemanning som
kriavs och i tjinsteforetag tenderar det att finnas en rad olika arbetsuppgifter. Van der Meer
och Ringdal (2009: 528) papekar att den funktionella flexibiliteten &r passande vid
anvindandet av en differentieringsstrategi som bygger pa kvalitet. Funktionell flexibilitet har

konstaterats vara en 1dmplig strategi inom hotellbranschen (Kelliher & Riley 2003: 100).

Fordelarna relaterade till funktionell flexibilitet handlar frimst om en 6kad trygghet och
arbetstillfredsstéllelse for de anstillda. Pollert (1987: 342) menar att denna typ av flexibilitet,
till skillnad fran numerisk flexibilitet, inte innebdr en otrygg anstéllning for den anstéllde da
de tillhor organisationens fasta kdrna. I forskning inom hotellbranschen fann Kelliher och
Riley (2003: 110) att det 16nar sig att etablera mer personal i organisationens kdrna. De fann
att arbetstillfredsstdllelsen var hogre bland anstdllda i organisationer som nyttjade en
funktionell flexibilitet och de anstéllda kénde dven en hogre trygghet. Arbetstillfredsstillelsen
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var hogre pa grund av variationen av arbetsuppgifter samt den Okade mdjligheten till
kompetensutveckling. Som en f6ljd av den 6kade kompetensen hade de anstillda ocksa hogre
16ner. Samtidigt kunde forskningen inte finna négra negativa effekter som till exempel 6kad

stress och 0kade arbetsskador till f61jd av arbetsintensifieringen.

Kelliher och Rileys (2003: 105ff) forskning visar pa att funktionell flexibilitet inom
hotellbranschen minskar personalkostnaderna d& hotellen kan minska antalet anstéllda,
minska andelen Overtid samt anvinda sig av férre atypiska anstéllningar. Detta kan f& ner
personalomsittningen pd en ldgre niva samtidigt som tjénstekvaliteten 6kar. Knox och Walsh
(2005: 68f) fann liknande resultat i sin forskning om flexibilitet inom hotellbranschen.
Hotellen de utforde sin fallstudie pd anvinde olika typer av aktiviteter for att uppna
funktionell flexibilitet. En aktivitet innebar att de anstéllda frivilligt och obetalt provade pé att
arbeta pa andra avdelningar for att 6ka sin kompetens, produktkdnnedom och forstaelse for
verksamheten, som ett led i deras karridrutveckling. En annan aktivitet innebar att kombinera
olika jobbfunktioner for att utdka den anstilldas arbetsroll. Forskningen visade att den senare
aktiviteten minskade personalkostnaderna och okade effektiviteten d& de olika avdelningarna
bemannades med fdrre anstdllda. Den oOkade jobbvariationen ledde till en minskad

personalomséttning och 6kad tjanstekvalitet (Knox och Walsh 2005: 68f).

Aven Kelliher och Rileys (2003: 107ff) forskning visade pa fordelar med att personal flyttas
mellan olika avdelningar. Det okade de anstdlldas forstdelse for hur andra avdelningar
prioriterar och vilka problem som kan uppstd vilket ledde till béttre samarbete och storre
formaga att tillmotesgd gisterna pa bésta sétt. Den 6kade samhorigheten och kénslan av att
arbeta pa ett hotell och inte pa en enskild avdelning gjorde att de anstéllda blev mer mana om
att na upp till organisationens mal. Varierande arbetsuppgifter visade sig ocksa, i likhet med
Knox och Walsh (2005: 60) forskning, minska risken for att anstillda avgar pa grund av
enformighet och leda. Aven de 6kade mdjligheterna till utveckling minskade anledningarna
att sdga upp sig. Samtidigt ansags hotellen vara en intressant arbetsgivare bland arbetssokande
dd det erbjods utvecklingsmojligheter, storre jobbsdkerhet och i1 vissa fall hogre loner
(Kelliher & Riley 2003: 107f). Lovelock (2008: 291) menar att sddana attraktiva arbetsplatser
kan locka till sig den bista personalen i branschen vilket kan leda till att tjanstekvaliteten
okar. Kelliher och Riley (2003: 110) papekar att den hdga personalomséttning som préglar
hotellbranschen kan innebéra att chefer som investerar stora resurser i kompetensutveckling
av personalen spelar ett vidgspel. Detta dé risken finns att de forlorar sin kompetenta personal
till andra hotell som d& kan dra nytta av den hoga kompetensen istédllet. De fann dock att
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tillimpningen av funktionell flexibilitet inom hotellbranschen tenderar att sudda ut de
fordomar som dominerar branschen om lagutbildad och ldgavlonad personal, vilket stdrkte

arbetstillfredsstdllelsen och ledde i sin tur till en avtagande personalomsittning.

En nackdel med funktionell flexibilitet dr att implementeringen av strategin kan ha en negativ
inverkan pé tjanstekvaliteten. Detta dd det finns en risk att foretaget standardiserar de olika
arbetsuppgifterna for att alla ska kunna utfora dessa vilket till exempel kan gora motet mellan
kund och personal opersonligt. Med utbildning av de anstillda istéllet for en forenkling av
arbetsuppgifterna kan dock de negativa konsekvenserna av strategiimplementeringen
undvikas. Foretag med hoga kvalitetskrav bor darmed ha detta i dtanke (Riley & Lockwood
1997: 414). Aven Riley, Gore & Kelliher (2000: 120ff) tar upp betydelsen av utbildning och
menar att den dr en forutsittning for anvdndandet av funktionell flexibilitet. Vidare tar de upp
att den funktionella flexibiliteten kan vara svarimplementerad i tjanstesektorn dér ménga

arbetsgivare fOrlitar sig pa lagutbildad personal.

Riley och Lockwoods (1997: 418) forskning inom hotellbranschen har dven visat att viss
personal varit negativt instdllda till att forflytta sig mellan avdelningar. Detta eftersom vissa
avdelningar ansdgs ha ldgre status dn den anstélldes ursprungliga arbetsomrdde. Vidare
framgick det att de anstdllda som arbetade inom sitt kompetensomrade var helt emot
funktionell flexibilitet. For att undvika denna ovilja att anpassa sig till olika arbetsuppgifter
papekar Riley och Lockwood (1997: 418) att det kan vara en i1d¢ att anstilla serviceinriktade
personer som framst ser sig som hotellmedarbetare snarare dn medarbetare for en speciell

avdelning.

Konflikten i en kostnadsbesparande & kundorienterad

organisation

I detta avsnitt dmnar vi att sammanfatta de teorier som presenterats ovan. Pd sd sdtt kan

konflikten mellan kostnadsbesparande och kundorientering tydliggéras ytterligare.

I de foregaende avsnitten har vi behandlat frontpersonalens vikt i ett tjdnsteforetag samt de
goda och daliga kostnaderna i samband med effektivisering. Dagens 6kade krav pa flexibilitet
togs upp och hur tjénsteforetag kan mota dessa krav genom olika sitt att organisera sin
personal. Just organiseringen av personalen pdverkas latt da foretag d&mnar forbattra den
interna effektiviteten da det ofta &r satsningar i humankapital som latt kan paverkas inom en

tjansteverksamhet. Av de tvd mgjliga sdtten att agera mer flexibelt och effektivt dr den
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numeriska flexibiliteten vanligt forekommande inom tjénsteverksamheter och inte minst i
hotellbranschen. Som tidigare ndmnts uppnas denna flexibilitet genom att nyttja olika former
av atypiska anstéillningar och detta har visats kunna ha en negativ paverkan pé
tjanstekvaliteten. I de foljande styckena kommer vi att sammanfatta de teorier som vi tagit
upp for att visa pa den utmaning forskare (se till exempel Korczynski 2002: 64) menar kan

uppsta da foretag &mnar kostnadsbespara och samtidigt vara kundorienterade.

Tjénsters speciella karaktdr gor att frontpersonalens betydelse for den upplevda kvaliteten blir
av vildigt stor vikt. Trots detta har foretag en tendens att minska sina personalrelaterade
kostnader som till exempel utbildning och andra motivationshdjande aktiviteter. P4 detta vis
paverkas tjanstekvaliteten da en anstdllda med lag motivation inte presterar pa en hdg niva.
Har blir det tydligt att tjdnstens upplevda kvalitet kan péverkas av de kostnadsbesparingar
foretaget gor. Gronroos (2008: 230-239) tar upp att en reducering av sa kallade goda
kostnader har en negativ inverkan pa tjdnstekvaliteten medan en minskning av de déliga
kostnaderna istéllet kan gora verksamheten mer effektiv. Redan hér, mellan frontpersonalens

betydelse for kvaliteten och besparingar av personalkostnader, kan en konflikt identifieras.

Den tydliggdrs ytterligare av de flexibilitetskrav som dagens konkurrensintensiva samhélle
gett upphov till. For att mota kraven stélls tjansteforetag infor dilemmat att organisera sin
personal pa ett sa effektivt sitt som mdjligt. P4 grund av att foretag vill halla nere kostnader
viljs ofta den numeriska flexibiliteten som innebir kostnadsbesparingar pa kort sikt. Hér drar
foretagen ner pd goda kostnader dd de ofta dr sparsamma med investeringar i personalen.
Anvindandet av atypiska anstéllningar innebidr en otrygghet for denna personal vilket kan
paverka tjanstekvaliteten negativt. En implementering av funktionell flexibilitet kan ddremot
innebdra en forbéttrad kvalitet genom att personalen kénner en storre arbetstillfredsstéllelse.
Strategin innebdr en minskad personalomsittning, en dkad effektivitet och dkad tjanstekvalitet

till foljd av att foretaget investerar i personalen.
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Analys: Scandics arbete med kostnadseffektivisering &

tjanstekvalitet

[ detta kapitel stdlls de teorier vi valt att ta upp mot det empiriska materialet. Detta for att
kunna uppfylla uppsatsens syfte: att analysera hur en hotellkedja kan arbeta med
personalplanering  for att kostnadseffektivisera verksamheten och samtidigt fd
frontpersonalen att leverera hog tidnstekvalitet. Under denna del kommer Scandics arbete
med personalplanering for att mota dagens flexibilitetskrav och samtidigt hantera spdnningen
som kan uppstd mellan kostnadseffektivisering och bibehdllandet av en hog tidnstekvalitet att
analyseras. Strukturen pa analysen foljer teorins disposition for att gora jamforelsen mellan
teori och empiri tydligare. Bdde det kvantitativa och kvalitativa materialet kommer att
presenteras efterhand i texten men en sammanstdillning av de enkdtresultat vi anvdnt oss av

finner ni under bilaga 7.

Frontpersonalens betydelse for Scandic

En tjdnst dr inte endast vad som erbjuds utan dven hur det erbjuds (Gronroos 2008: 81) och
just hur en tjénst levereras har blivit allt viktigare bland hotellgdster menar Rodriguez-Diaz
och Espino-Rodriguez (2006: 26). I foljande avsnitt kommer frontpersonalens betydelse for
Scandics tjdnsteerbjudande analyseras. For att Scandics kunder alltid ska veta vad de kan
forvéinta sig av tjansteerbjudandet, det vill sdga vad som levereras, har Scandic atta olika
koncept, bland dem ett frukostkoncept och ett rumskoncept (Boudrie & Elveroth 2012).
Scandic har ocksa insett att det inte bara handlar om vad som erbjuds utan &dven hur det
erbjuds, vilket kan exemplifieras genom foretagets mission: "We give people away from home
the feeling of beeing among friends”. Hir visar foretaget att de erbjuder nidgot mer &n
hotellrum néimligen personliga moten mellan gisten och Scandics personal. Aven med
foretagets nya virdeord: Caring, Casual och Creative tydliggors detta. Orden ar kopplade till
personlighet och kénslor och inte till standarden pa ett hotellrum vilket Boudrie och Elveroth

(2012) sjdlva papekar under sin foreldsning.

Under intervjun uttalade sig distriktsdirektoren om att personalen &r en viktig resurs: “... det
dr egentligen det som jag tror dr skillnaden i att ge en bra service eller inte, det dr
medarbetaren. Personalen dr redskapet, det dr mdnniskan som ndagonstans levererar det som
kunden upplever”. Dock menar hotelldirektéren att fOretagets personal inte har forstitt

Scandics nya mal och visioner till fullo vilket &r ndgot de dérfor méste arbeta mer med i hela
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organisationen. Frontpersonalens betydelse for Scandics tjénstekvalitet bekréftas ocksa genom
receptionschefen. Hon beridttar om foretagets miljonsatsning Service@Scandic, en manatlig
serviceutbildning for alla medarbetare. Service trainern berédttar att de under dessa
utbildningar gar igenom till exempel hur gistens resa ter sig, frdn hur frontpersonal kan
bemoéta en gist for forsta gangen till hur de bor losa problem. Hon uttryckte dven att
utbildningen har haft en positiv inverkan pa personalens motivation och sammanhallning.
Manga forskare (se Bitner et al. 1990; Bove & Johnson 2000; Hartline & Ferrell 1995;
Sergeant & Frenkel 2000) menar att en motiverad personal bidrar till en hogre tjdnstekvalitet
och ndjdare kunder. Detta samband kan @ven identifieras hos Scandic da service trainern
uttrycker att serviceutbildningar dr avgorande for den upplevda tjanstekvaliteten och berédttar
vidare om just Service@Scandics positiva inverkan pa gisternas respons: ... vdra
gdstenkdter, vdra virden har ju skjutit i hojden”. Aven receptionschefen nimner att de sett
stora positiva fOrdndringar 1 géstundersdkningarnas resultat sedan forra 4ret, da

Service@Scandic paborjades.

Scandics mission och vérdeord samt deras arbete med Service@Scandic visar att foretaget ser
vikten av frontpersonalens betydelse for den upplevda tjdnsten. Personalen levererar inte bara
tjdnsten utan dr dven en del utav den, vilket gar i linje med Gronroos (2008: 349) samt Cheng
och Browns (1998: 136) resonemang, att personalen dr en tjdnsteverksamhets viktigaste
resurs. Detta konstaterande om frontpersonalens vikt for Scandics tjanstekvalitet kommer att

hjélpa oss att uppfylla vart syfte.

Scandics goda & daliga kostnader

Det ér inte bara kvaliteten som utgor ett tjansteforetags konkurrenskraft utan organisationen
méste dven effektiviseras for att hantera dagens hirda konkurrens om kunderna (Korczynski
2002: 67). I nedanstdende avsnitt kommer Scandics kostnadseffektiviseringsstrategier och
dess inverkan pé tjidnstekvaliteten analyseras. Gronroos (2008: 234ff) tar upp vikten av att
tjansteverksamheter ser sambandet mellan intern och extern effektivitet. Service trainern visar
forstaelse for detta i sitt uttalande: “ ... funkar det inte internt, da blir det inte bra service mot
gdsten heller”. Det bor dock pdpekas att ménga atgirder som syftar till att forbdttra den
interna effektiviteten kan fa negativa konsekvenser for den upplevda kvaliteten. Dessa
konsekvenser beror pd vilka typer av kostnader som foretaget &mnar skéra ner pd. De si
kallade goda kostnaderna bor héllas konstanta eller 6ka medan de déliga kostnaderna bor

reduceras (Gronroos 2008: 230-239).
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Som vi tidigare nimnt har Scandics géstenkéter fatt ett béttre utfall sedan utbildningen
Service@Scandic paborjades. Trots de goda resultaten har de sedan oktober 2011 valt att gora
ett uppehdll i den tidigare manatliga utbildningen. Uppehallet ska vara fram till och med
augusti 2012 (service trainern). Under intervjuerna framgick det att avbrottet beror pa att
organisationen &r tvungna att gora besparingar. Detta visar pé att Scandic skurit ner pd goda
kostnader. De skir ner pa aktiviteter som visat sig vara positiva for hur organisationen
upplevs bland gésterna. Som tidigare pdpekats har service trainern mérkt av en mycket béttre
sammanhallning och en mer positiv stimning sedan Service@Scandic startade. Viss personal
har till och med uttryckt ett missndje Over att de gjort ett uppehall i utbildningarna
(distriktsdirektoren). Ménga av enkétrespondenterna menar att de kénner sig oprioriterade vad
giller utbildning och detta kan vara en f6ljd av att Service@Scandic sedan ett halvar tillbaka
haft uppehdll. En majoritet av de respondenter som kénner sig oprioriterade vad géller
utbildning har ocksé visat sig vara mindre motiverade. Att skdra ner pa dessa aktiviteter ar
inte forenligt med Gronroos (2008: 230-239) péstdende att det 1 foretag kan vara nddvindigt
att 6ka investeringarna i till exempel kompetensutveckling av frontpersonalen for att sékra
foretagets formdga att skapa god tjénstekvalitet, trots déliga tider. 1 stdllet for
Service@Scandic kommer foretaget under uppehéllet att introducera Scandics nya virderingar

och mission som tidigare tagits upp i uppsatsen.

Béde distriktsdirektéren och HR-chefen tar upp att det oftast dr kostnader for personalen som
gés igenom da organisationen star infor kostnadsbesparingar. Distriktsdirektdren menar att
detta beror pa att personalrelaterade besparingar ger enklast och snabbast effekt. Detta menar
han &r en f6ljd av att hotellverksamheter har mycket fasta kostnader. Ungefdr 15-20 procent dr
tanjbara kostnader och den storsta delen av dessa dr personalrelaterade. Detta kan kopplas till
Lashleys (2000: 129) uttalande att dé tjansteverksamheter ska kostnadsbespara gors det ofta
pa personalens bekostnad genom att skira ner pa till exempel personalaktiviteter. Att dven
Scandic, trots att de sitter stort vdrde 1 personalens betydelse for den upplevda
tjanstekvaliteten, skér ner pd personalrelaterade kostnader stodjer de teorier vi tidigare har
tagit upp. Detta visar att konflikten att kostnadseffektivisera och leverera hog tjénstekvalitet
dven existerar inom hotellkedjan och det ar svért att komma ifrdn inom en bransch som &r
extremt personalintensiv. I nésta avsnitt analyseras hur Scandic méter de nya krav som stélls
pa hotellbranschen, vilket ytterligare betonar den komplexitet som existerar i hanteringen av

kostnadsbesparingar och hog tjdnstekvalitet inom en tjdnsteverksamhet.
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Att mota nya krav

Vi lever ju verkligen i en fordnderlig bransch som fordndras hela tiden”

(receptionschefen).

Sociala och ekonomiska fordndringar i samhillet har lett till en 6kad konkurrens och &ndrade
efterfragemonster (Europaparlamentet 2007; Kallinikos 2001: 127). Detta har dven fordndrat
kundernas efterfrigemonster inom hotellbranschen, vilket 6kat kraven péd flexibilitet (Lai,
Soltani & Baum 2008: 147). I den analys som foljer kommer vi ta upp olika aspekter till
varfor efterfrigan har blivit allt svarare att forutspd for Scandic. HR-chefen som har
erfarenhet ifrdn flera olika branscher karaktériserar hotellbranschen som en bransch med
snabba svidngningar vilket okar kraven pa att agera snabbt. I undersokningen av IPK
International (2009: 11) konstateras det att hotellgdsterna bokar sina Overnattningar allt
senare. Aven receptionschefen papekar att gister idag bokar sina dvernattningar senare in
forut, vilket gor det svart att se behovet av personal. Service trainern berittar att efterfridgan
kan “ga upp eller stortdyka pd bara ndgon vecka” och menar att fordndringen av
bokningsbeteendet dr ndgot som skett de senaste fem aren. Att forutspa efterfragan dr nagot
som &r ett problem for hela branschen, menar distriktsdirektor. Han dr mer tveksam till att
pasta att det finns en trend i att géster bokar senare och menar att det alltid varit relativt kort
bokningstid och ser det mer som en {oljd utav lagkonjunkturen. Svarigheten med att forutspa
efterfragan kopplar han istillet till hur kunder idag bokar sin vistelse. Bokning kan ske via till
exempel internet, sms eller telefon och dven mojligheten att boka via OTA, online travel

agencies, har gjort prognostiseringen mer komplex.

I en rapport frdn Advito (2011: 27) framgér det att dven fOretag bokar in konferenser allt
senare, vilket framst beror pa den ekonomiska situationen. Detta bekriftas av
receptionschefen som berittar om att de pad Scandic Kramer i Malmo till och med haft walk-
in-konferenser. Hir framgér det att det finns en senare sdkallad pick-up dven vad giller
foretagskunder. Svérforutspadda héndelser kan ocksd gora det svarare att forutspé
beldggningen (Lai & Baum 2005: 90), vilket dven service trainern tar upp: "Man tror att man
har koll pa veckan som kommer och sd dr det ett askmoln som kommer och plétsligt dr det
fullt i hela stan” och refererar till det askmoln som till foljd av ett vulkanutbrott pa Island i
maj 2010 befann sig 6ver Europas luftrum (SMHI 2010). Foljden av detta blev att alla hotell

var fullbokade i hela Malmo (service trainern).
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Utover detta har hotellbranschen véldigt forméanliga avbokningsregler, da gésten kan boka av
senast 18.00 dagen fore Gvernattning om inget annat avtalats (Visita 2012). P4 Scandic &r
de dnnu mer generdsa i sina avbokningsregler d& det &r senast 18.00 samma dag som géller
(receptionschefen). Distriktsdirektoren menar att detta dr standard for branschorganet men tar
upp att det dr nagot som just nu ses dver pa Scandic och dr ndgot de &mnar fordndra. Kortare
avbokningsritt for kunderna, for att hotellet ska kunna sdlja rummet igen &r nagot som &r
onskvirt. Scandic har idag olika priskategorier, liksom de flesta andra hotellkedjor, for att
minska pa problemet med att kunder bokar sent. Bokas rummet tidigt erhalls ett billigare pris
men det innebédr ocksd forskottsbetalning och ingen rétt till &terbetalning vid avbokning

(distriktsdirektoren).

Pa diverse sitt bekriftar cheferna som vi intervjuat pa Scandic den press som finns inom
hotellbranschen generellt och specifikt inom Scandic. Det handlar framst om krav pd att vara
en flexibel verksamhet d4 branschen préiglas av en rorlig efterfrigan som &r svar att forutspa
pa grund av allt senare bokningar, oforvéntade hindelser och nya bokningskanaler. Foretaget
forsoker att minska pé konsekvenserna av detta och planerar bland annat att se Over
bokningsreglerna. Tidigare har vi visat att Scandic & medvetna om frontpersonalens
betydelse for tjanstekvalitet. Vidare har det framgétt att d& organisationen tvingas
kostnadseffektivisera kollar de frimst igenom personalkostnader som utgér den storsta delen
av de kostnader som faktiskt gar att pdverka. D& vi nu konstaterat att 4ven Scandic tvingas
mota flexibilitetskraven ska vi gd in pa hur foretaget arbetar med personalplanering for att
mota dessa krav och hantera spianningen som kan uppstd mellan kostnadseffektivisering och

bibehéllandet av en hog tjanstekvalitet.

Varfor Scandic anvander numerisk flexibilitet

For att mota de flexibilitetskrav vi tagit upp kan foretag arbeta med personalplanering pa olika
satt. Scandics sdtt att arbeta med detta kommer nu att analyseras utifran Atkinsons tva
metoder, numerisk och funktionell flexibilitet. Den numeriska flexibiliteten innebédr ett
anvidndande av atypiska anstéllningar vilket mojliggor for foretag att anpassa arbetskraften
efter en svarforutspadd efterfragan (Allvin et al. 2006: 34). Vi har tidigare pavisat att Scandic
brottas med konsekvenserna av just en svarprognostiserad efterfrdgan. Ur intervjun med HR-
chefen framkommer det att Scandic anvinder sig wutav bade heltids-, deltids-,
visstidsanstéllningar och anstdllningar for enstaka dagar (fortsdttningsvis &ven kallat

extraanstillda).
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Da vi klargjort att Scandic anvénder sig utav numerisk flexibilitet kommer foljande stycke att
beskriva vilka fordelar foretaget ser med strategin. Det utbredda anvédndandet av
deltidsanstéllda medfor stora mojligheter att justera arbetskraften utefter efterfrdgan och idag
har Scandic cirka 40 procent deltidsanstillda (Boudrie & Elveroth 2012). Enligt Houseman
och Polivka (2001: 427ff) kan dessa justeringsmdjligheter leda till att 16nekostnaderna
minskar vilket i sin tur péverkar lonsamheten péd kort sikt. Service trainern tar upp just
flexibilitet som en fordel med att anstélla personal pd deltid. Receptionschefen menar att
anvindningen av atypiskt anstédllda &r relaterat till svarigheten i att veta ndr gisterna ska
komma. Detta kan kopplas till Allvin et al. (2006: 52-56) som pépekar att anvindandet av
atypiska anstéllningar mojliggér for foretagen att ldgga Over en del av risken 1
efterfragefluktuationer pa den anstillde. Receptionschefen tar upp att manga Scandic-hotell,
pa grund av de nya flexibilitetskraven, véljer att ersitta en ldmnad heltidstjanst med en
deltidstjanst for att kunna anvinda de resterande timmarna mer flexibelt. I exemplet med
retailkedjan Sears visade det sig dock att ersdttning av heltidsanstillningar med
deltidsanstéllningar ledde till direkta kostnadsbesparingar men péd sikt till en hdogre
personalomséttning och sédmre tjanstekvalitet (Schleisinger & Heskett 1991: 75). 1 detta
exempel med Sears exemplifieras negativa konsekvenser som kan komma ur ett nyttjande av
numerisk flexibilitet. 1 foljande stycke analyseras Scandics syn pa dessa negativa

konsekvenser och hur det speglar sig i foretagets verksamhet.

Konsekvenserna av detta

Personal med atypiska anstéllningar har ofta inte ritt forutsdttningar for att leverera en hog
tjanstekvalitet (Gronroos 2008: 377). Hotelldirektoren menar dock att det beror pa individen
och inte vilken typ av anstdllning den har. En av de deltidsanstdllda enkétrespondenterna
uttrycker emellertid: “’jag dr motiverad att ge hog service utifran mig sjilv. Men kanske inte
sa mycket pa Scandic”. Vidare kéinner sig respondenten oprioriterad vad géller bade
utbildning och utvecklingssamtal och tycker dven att hon inte far det stod som behdvs. Detta
kan visa pé att formdgan att leverera hog tjanstekvalitet formodligen &ven beror pa andra

aspekter dn just huruvida individen &r serviceinriktad eller inte.

Distriktsdirektoren uttrycker att Scandic har for ménga extraanstillda som varken blir lojala
eller paldsta, vilket &dven detta argumenterar mot att det endast dr individen och inte
anstéllningsformen som avgor nivdn pa tjénstekvaliteten. Han tar upp att vissa hotell arbetar

med fast personal mandag till fredag och anvinder extraanstéllda under helgerna. Vidare
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menar han att hotellgidsten pd helgen &r minst lika viktig som vardagsgésten och att hotellen
bor arbeta med sjudagarspass for att sdkerstdlla en jaimn tjinstekvalitet. Hir framgar det att
distriktsdirektdren ser brister i extraanstdlldas formaga att leverera hog tjadnstekvalitet.
Dessutom tar han upp en brist i Scandics sédkerhetsarbete. De extraanstéllda gér inte alla de
utbildningar som ges i sdkerhet, brand och milj6 vilket innebér en riskfaktor for badde den
anstéllde och hotellgisten och kan paverka tjdnstekvaliteten negativt. Service trainern menar
ocksé att de som arbetar sillan litt glommer rutiner och déarfor maste dessa anstdllda ligga
mycket tid pa arbetets faktiska uppgifter. Det ges ddrmed mindre utrymme att leverera en hog
tjinstekvalitet. Aven receptionschefen tror att tjinstekvaliteten kan bli lidande di de som
arbetar mer séllan inte kdnner samma ansvar att leverera denna. Forutom konsekvenser for
tjanstens kvalitet kan numerisk flexibilitet dven leda till en dkad personalomséttning som vi

tidigare ndmnt.

...7det finns ju de stider som har for hég omsdttning. Det vill sdga vi hinner aldrig ndgonsin

fa ut det maximala fran varje anstdlld, det blir som en slags hopp-plats”
(distriktsdirektoren).

Lag arbetstillfredsstéllelse pd grund av laga loner, obekvdma arbetstider, daliga arbetsvillkor,
missndje med chefen, begrdnsade utbildnings- och karridirmdjligheter dr alla exempel pa
orsaker till hog personalomsittning (Hinkin & Tracey 2000: 15; Griffeth, Hom & Gaertner
2000: 483f). Receptionschefen berittar att de senaste som valt att [imna hotellet dr de som fatt
fler timmar eller en heltidstjdnst ndgon annanstans och menar att detta dr den vanligaste
anledningen till att personal slutar. 1 andra intervjuer ndmns hdgre loner och
karridarmojligheter inom andra foretag som de frdmsta anledningarna till att personal skulle
vélja att ldmna Scandic. Hotelldirektoren menar att det ofta dr de mest kompetenta
medarbetarna som ldmnar sin arbetsplats. Detta eftersom det dr denna personal som oftare vill

gora karridr och som dr mer attraktiv for andra arbetsgivare.

Iverson och Deery (1997: 80f) menar att hotell- och restaurangbranschen utvecklat en sé
kallad omsittningskultur vilket okar kostnaderna dramatiskt och pédverkar tjanstekvaliteten
negativt. Detta till f6ljd av att personal som planerar att sluta inte kidnner sig lika motiverade
att gora bra ifrn sig. Service trainern berdttar om di hon borjade pa sin nya tjénst: “dd var
ndstan hela receptionen ny och det var manga som hade slutat och borjat. Da var det mdnga
unga som jobbade direkt efter studenten och da var omsdttningen ganska hég och kanske da

inte i nivan for jittehog service”. Aven receptionschefen papekar att personalomsittningen av
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extraanstdllda dr relativt hog. Enkétundersokningen visade ocksd en tendens till en hog
personalomsittning (se bilaga 7, figur 3) dd knappt hélften inte ser ndgon framtid inom
Scandic eller redan letar efter annan sysselséttning. Dock ville en stor del av respondenterna
fortfarande arbeta inom hotellbranschen (se bilaga 7, figur 4) vilket kan vara en indikation att

de lamnar Scandic pd grund av att de finner sin anstillning inom hotellkedjan som bristfalligt.

Scandic identifierar vissa brister i extraanstélldas forméga att leverera en hog tjanstekvalitet.
Dessutom framgér det att personalomséttningen &r relativt hog och att det frimst dr de mest
kompetenta som véljer att 1dmna foretaget. 1 foljande avsnitt behandlar vi hur Scandic arbetar

for att motverka dessa negativa aspekter av den numeriska flexibiliteten.

... och hur Scandic motarbetar dessa negativa konsekvenser

I foregdende avsnitt identifierade vi att extraanstéllda inom Scandic kan ha ett bristande
engagemang att leverera hog tjénstekvalitet. Detta kan bero péd att foretag minskar
investeringar i humankapital (Blyton 1996: 278; Van der Meer & Ringdal 2009: 528). Som vi
tidigare tagit upp framgar det i intervjuerna att Scandic investerar en timme i manaden pa
utbildning (Service@Scandic) av personalen. Aven de som arbetar sillan fir ta del av denna
utbildning. Utbildningen &r ett sitt att engagera och motivera personalen och pd sa sitt
motverkar Scandic det bristande engagemanget som atypiskt anstédllda kan ha. I motsattning
till detta framgér det i enkédterna att alla inte kdnner sig lika prioriterade vad géller utbildning.
Hilften av respondenterna menade att de bara far medverka pa utbildningar ibland, varav tva
pastod att de aldrig fatt medverka (se bilaga 7, figur 1). Vi ser hér att Scandic har ambitionen
att involvera alla anstéllda men enkétresultaten visar pé ett annat utfall. Stamper och Dyne
(2003: 38f) tar upp att frivilligt deltidsanstdllda dr mer motiverade och engagerade i
verksamheten dn de som Onskar arbeta fler timmar. Receptionschefen pdpekar att hon normalt
rekryterar studenter som extraanstillda eftersom dessa inte &r i en lika utsatt situation som en

person som har en extraanstdllning som enda sysselséttning och 6nskar arbeta fler timmar.

For att bibehdlla motivation och engagemang investerar Scandic &dven 1 Aarliga
utvecklingssamtal med de anstillda (hotelldirektoren). HR-chefen berittar dock att Scandic
idag generellt inte “tar med de pa enstaka dagar” men att deltidsanstéllda deltar i dessa
utvecklingssamtal som foretaget kallar Perform@Scandic. Hotelldirektoren menar att de pa
hennes hotell har ambitionen att alla ska ha ndgon form av utvecklingssamtal men uttrycker
dven att det finns en grzon. Aven HR-chefen uttrycker att ambitionen #r att ha nagon typ av

samtal med alla anstéllda. Grazonen som hotelldirektoren talar om kan dock vara ett tecken pé
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att arbetet med utvecklingssamtalen inte dr konsekvent i foretaget. HR-chefen berdttar att
Scandic till varen kommer att utféra en utokad medarbetarundersokning for dem som inte &r
tillsvidareanstéllda, for att fa en insikt i hur de mar och upplever Scandic. Scandics
medarbetarundersokningar som gors varje ar och foljs upp, ger en indikation pa situationen
inom en avdelning. P4 s sétt kan Scandic motverka eventuella problem innan de blir for stora
och kan leda till att personal l&dmnar foretaget. Utdver detta foljer Scandic upp anledningarna
till de som faktiskt viljer att ldmna Scandic, hur de trivts och varfor de bestamt sig att limna
organisationen (HR-chefen). Service trainern tar upp att ett séitt att minska pé
personalomséttningen &r att anstélla nagot dldre personal. Hon menar att de ofta ser sitt jobb
mer seridst och inte arbetar i vdntan pa ndgot annat. Pa hennes egen avdelning har detta lett
till en minskad personalomsittning. HR-chefen berittar att Scandic arbetar mycket med talent

management for att motverka den forlust av 4

Volym

kompetent personal som vi tidigare tagit upp

att foretaget upplever.

Utover dessa satsningar i att motverka hog
personalomséttning och bristande
engagemang framgar det i intervjuerna att

Scandic forsoker ge sina anstdllda fler

timmar. Detta genom att tillimpa en annan

typ av flexibilitet genom  strategisk Tid

schemaldggning. Det framgick att dagens
Figur 3:1 ”Flexibel schemaldggning”

fackliga avtal gor det mojligt att anvédnda sig o
Distriktsdirektoren 2012

utav 16-veckorsschema dér arbetstider kan
fordelas efter behov, beroende pa affirernas flode. “...det kan vara mer tid i januari och
mindre tid i februari till exempel, sd ldnge vi hdller oss inom de 16 veckorna och givetvis

inom ledighetslagar och sd vidare” (hotelldirektoren).

Distriktsdirektoren beréttar dock att Scandic varit déliga pa att anvdnda denna flexibilitet och
pekar pa att det finns stora mojligheter att vara flexibla dven i sin schemalidggning. Han menar
att Scandic idag har for manga extraanstillda for att vara flexibla och i en modell (se figur
3:1) visar distriktsdirektoren hur denna typ av flexibla schemaldggning kan anvéndas. Han
menar att genom att anstdlla personal for att klara av arbetstopparna och sedan anviinda dem
mer flexibelt genom en strategisk schemaldggning kan antalet extraanstéllda minskas. Detta

innebdr att foretaget istéllet kan erbjuda tillsvidareanstillningar med fler timmar, vilket kan
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leda till en hogre tjanstekvalitet. ”De kdnner sig mer lojala, de dr mer trognare” menar
distriktsdirektdren och refererar till de anstilldas utdkade anstdllningskontrakt. Hosten 2011
anstéllde Scandic en person, specifikt for att se pd bemanningsfragan och hur organisationen
kan bli battre pa att schemaldgga (HR-chefen, distriktsdirektoren). “Hennes uppgift just nu dr
att vi tittar pa 15 hotell inom Scandic och ddr pratar vi om, faktiskt om att vi vill ha en
bemanningsplanerare pa varje hotell”. berittar distriktsdirektoren. Han beskriver att de
avdelningschefer som idag ldgger schemana ofta har en “barmhdrtighetskdinsla over sina

medarbetare’ och har svarare att faktiskt fordela det arbete som krévs.

Detta avsnitt har visat att Scandic 1 hog grad anvinder sig av den numeriska flexibiliteten da
de har en stor del atypiskt anstéllda. Foretaget har identifierat en del brister med metoden
kopplade till simre tjanstekvalitet och forsoker pé olika sétt att motverka de negativa
konsekvenserna. Scandics agerande gar delvis emot de teorier vi funnit om numerisk
flexibilitet da foretaget faktiskt har en ambition att involvera alla i organisationen vad giller
till exempel utbildningen Service@Scandic och medarbetarundersokningar. De har strategier
for att paverka den omsittningskultur som forskning visat tenderar att existera inom just
hotellbranschen. Den nya flexibla schemaldggningen som distriktsdirektoren tar upp visar
vidare pa att foretaget &mnar minska pé antalet extraanstillda. I f6ljande avsnitt analyseras
huruvida Scandic anvinder sig utav en mer funktionell flexibilitet for att ytterligare kunna

minska pa antalet atypiskt anstillda.

Funktionell flexibilitet inom Scandic

Funktionell flexibilitet innebdr att personalen kan rora sig mellan olika avdelningar inom
organisationen. Pé detta séitt &mnar foretaget 6ka personalens produktivitet (Van der Meer &
Ringdal 2009: 527). Tidigare i analysen konstaterades det att Scandic mdste hantera en
svarforutspadd efterfrdgan. Foretaget har &ven manga avdelningar med olika arbetsuppgifter.
Enligt dessa kriterier bor Scandic vara ett gott exempel pd en verksamhet dér funktionell
flexibilitet kan passa bra och vara 16nsamt (se Bryson 1999 i Kelliher & Riley 2003: 99-100;
Kelliher & Riley 2003: 100). Utover detta framgick det dven under fOreldsningen med
Boudrie och Elveroth (2012) att Scandic har en kombination av en kostnads- och
differentieringsstrategi men med betoning pa differentiering. Van der Meer och Ringdals
(2009:  528) resonemang att funktionell flexibilitet &r starkt kopplat till en
differentieringsstrategi ar ytterligare ett tecken pa att funktionell flexibilitet dr en ldmplig

strategi att implementera inom Scandic.
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Karridrmojligheter & utbildning

Satsningar pa karridirmdjligheter ar ett sétt att arbeta med funktionell flexibilitet eftersom
dessa kan motivera och engagera personalen (Guthrie 2001: 181). Under intervjuerna med
Scandics chefer blir det tydligt att foretaget strévar efter att behélla duktig personal inom den
egna verksamheten genom att erbjuda karridrmdjligheter. Som vi tidigare namnt berattar HR-
chefen att Scandic idag arbetar pa ett mycket tydligare sétt med falent management én vad de
gjorde forut. Hotelldirektoren berittar: ”Personer som vill byta till en annan avdelning, det dr
Jju var styrka om vi kan géra det. Att behdlla en medarbetare som vill utvecklas inom foretaget

’

dr ju det bdsta och det dr en utarbetad strategi ifrdn ledningen...”.

Riley, Gore och Kelliher (2000:120ff) papekar att utbildning &r en f{Orutséttning for
implementeringen av funktionell flexibilitet. Vi har tidigare tagit upp Service@Scandic, den
ménatliga utbildningen som genomfors utav samtliga medarbetare och att den har gett
positiva effekter och fatt god respons av personalen. Utbildningen dr en del utav Scandic
Business School vilken dar den avdelning inom foretaget som anordnar utbildningar. Utdver
Service@Scandic  organiserar Scandic  Business School framst utbildningar for
avdelningschefer och hotelldirektorer. Ddrmed finns det inte ménga utbildningar, utéver just

Service@Scandic, som dr riktade mot alla medarbetare (service trainern).

Personalrotation

I likhet med hotellen i Knox och Walsh:s (2005: 68f) forskning om funktionell flexibilitet 1
hotellbranschen later Scandic sina medarbetare prova pa att arbeta pa olika avdelningar och
dven pa olika hotell. Ur intervjun med receptionschefen framgér det att ett visst antal timmar
4r avsatt for att personalen ska fi prova pé arbete pa andra avdelningar. Aven hotelldirektdren
tar upp att s kallad crossworks mellan olika hotell &r ndgot som uppmuntras och hon menar
sjalv att: “...det i sig kan vara den bdsta kompetensutvecklingen att bara byta arbetsplats...
Det dr néstan mer vdrt dn att fd dka pa en lang utbildning”. Kelliher och Riley (2003: 1071Y)
visar att en Okad fOrstéelse, ett 6kat samarbete, en battre forméga att tillmotesga gésterna och
ett okat engagemang i att nd organisationens mal &r positiva aspekter som kan hirledas till

denna typ av personalrotation.

Knox och Walsh (2005: 68f) fann ocksa att hotellen de studerade kombinerade olika
jobbfunktioner, vilket visade sig medfora ménga positiva effekter. Bade hotelldirektoren och

receptionschefen tar upp att det finns en mojlighet att kombinera till exempel en frukosttjanst
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med en stadtjénst pa ett hotell och pé sa sitt fa thop arbetade timmar till en heltidstjanst. Att
denna diskussion &r aktuell inom Scandic blir tydligt i hotelldirektérens uttalande: "...bara
under de senaste veckorna har vi haft uppe diskussionen om hur man kan skapa
synergieffekter, hur man kan anvinda medarbetarna pd ett sdtt sa man kan sdkra upp fler
timmar for honom eller henne”. Receptionschefen ser det som viktigt att personalen kan vara
flexibel och arbeta mellan avdelningar: “...man dr sa sdarbar om man ldaser en person pd en
befattning. Man mdste vara ddr gdsterna dr”. Att sadana kombinationstjdnster anvinds inom
Scandic framgéir ocksd i enkdten d& tre utav respondenterna svarat att de arbetar péd tva
avdelningar. Kombinationerna restaurang och frukost samt restaurang och konferens finns

representerade.

Aven extraanstillda kan om de vill, 6ka sina arbetstimmar pa detta sitt, berittar
receptionschefen. Pa hotellen i Malmo har ett bra samarbete etablerats och dérmed
mdjligheten att utvidga timmar for den anstdllde men detta forutsitter att den anstéllde da
maste vara beredd att byta mellan olika avdelningar och hotell. Aven hotelldirektdren papekar
att mojligheten att kombinera tjénster beror pd hur flexibel, kompetent och villig
medarbetaren &r att arbeta pa andra avdelningar én just den personen tjénstgdr vid. Riley och
Lockwood (1997: 418) fann i sina studier av hotellbranschen att vissa anstdllda var negativt
instéllda till att byta mellan avdelningar och menar att hotellverksamheter bor stréva efter att
anstélla serviceinriktade hotellmedarbetare som kan rotera mellan avdelningar istéllet for till
exempel en receptionist. Att medarbetarna kédnner sig som hotellmedarbetare istdllet for att
tillhora en specifik avdelning dr avgérande, menar Riley och Lockwood (1997: 418), for att
en funktionell flexibilitet ska kunna fungera. Om ett hotell vill anstilla pé detta vis menar
hotelldirektoren att det dr nodvéndigt att det klargdrs redan under intervjun att personen kan
komma att arbeta pd olika avdelningar. Att anstélla pd detta sdtt dr inte vanligt pad Scandic
idag berittar hotelldirektdren men uttrycker: “det kanske dr ditdt vi vill strdva mer och mer,
Just for att kunna erbjuda folk en anstdillningstrygghet med flera timmar.” Receptionschefen
ndmner att det kommer att finnas ett utokat anstdllningsavtal dar personal anstélls som
hotellmedarbetare. HR-chefen tar dven upp att de just nu jobbar for att bli &nnu béttre pa att
anvinda personalen flexibelt mellan olika avdelningar, vilket redan fétt positiva effekter pa

anstélldas motivation, kompetensutveckling och samarbetet mellan medarbetarna.

Distriktsdirektoren menar att Scandic skulle kunna arbeta mer med den hir typen av
flexibilitet men tror samtidigt att de positiva konsekvenser det kan innebdra dr begrénsade:

”...Jag dr inte sa sdker pd att man kan hitta sa stor effekt utav det mer dn pa liknande
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avdelningar”. Han papekar dven att det ofta &r mycket att gora samtidigt pad de olika
avdelningarna vilket kan forsvéra sddana kombinationstjénster samt att vissa tjénster inte kan
kombineras pa grund av till exempel kldder och doft, vilket kan gora det svart att gd ifran ett
kokspass till receptionen. De positiva konsekvenser distriktsdirektdren kan se verkar vara de
kostnadsbesparingar pa kort sikt som kombinationen av liknande tjénster kan innebéra. Detta
kan kopplas till de personalkostnadsbesparingar som Kelliher och Riley (2003: 105ff) tar upp:
minska andelen dvertid samt anvéindningen av atypiska anstédllningar. Distriktsdirektoren talar
dock inte om de positiva aspekter som tas upp av Kelliher och Riley (2003) samt Knox och
Walsh (2005). Det vill sdga att medarbetare uppskattar varierande arbetsuppgifter, som i sin

tur kan leda till en ldgre personalomsittning och hogre kvalitet.

Hotell som etablerat en funktionell flexibilitet 1 Kelliher och Rileys (2003: 107f)
undersokningar kunde erbjuda 6kade utvecklingsmojligheter, trygghet och i vissa fall hogre
loner och ansdgs darfor vara attraktiva arbetsplatser. Som vi tidigare nidmnt tar
hotelldirektdren upp bade 1ga Ioner och utvecklingsmdjligheter som anledningar till att
kompetent och motiverad personal skulle 1dmna Scandic. Genom en funktionell flexibilitet
skulle Scandic formodligen kunna behélla dessa anstdllda som dessutom &r den personal som

enligt Lovelock (2008: 291) kan leda till att tjanstekvaliteten dkar.

Scandics verksamhet dr pd ménga sétt ldampad for en funktionell flexibilitet. Genom talent
management och Service@Scandic mojliggor foretaget en implementering av metoden. De
strivar mot en mer funktionell flexibilitet och har redan uppmirksammat vissa positiva
effekter som denna strategi kan bidra till. Dock framgar &ven den problematik som &r
relaterad till hotellverksamheters beskaffenhet som paverkar mojligheten att rotera mellan
olika avdelningar. Denna problematik har vi inte kunna identifiera i den forskning som utforts
utav Knox och Walsh (2005) samt Kelliher and Riley (2003) inom hotellverksamheter som

implementerat funktionell flexibilitet.
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Avslutande del: Fallstudien appliceras pa svenska

hotellverksamheter

I analysdelen ovan har Scandics arbetssdtt och syn pa personalplanering analyserats utifran
de teorier vi valt att ta upp. En del konstateranden har gjorts kring Scandics nuvarande
situation. For att dra resonemangen ett steg ldangre viljer vi nu att fora en diskussion kring
det analysen pdvisat. Diskussionen foljer fordelaktigt den struktur som analysen haft. Ddrpad
sammanfattas uppsatsens slutsatser mer kortfattat ddr alternativa sdtt att arbeta med
personalplanering for att mota kraven pa flexibilitet belyses. Didrefter fors en diskussion kring
studiens begrdinsningar, ddr bland annat brister i var enkdt tas upp. Kapitlet avslutas med ett

avsnitt ddr vart bidrag till teorin aterges vilket mynnar ut i forslag till vidare forskning.

Slutsatsdiskussion

Under detta avsnitt &mnar vi diskutera det som framkommit i analysen. Till att borja med lyfts
spianningen mellan kostnadseffektivisering och tjénstekvalitet fram. Detta for att leda in

diskussionen pd hur en hotellkedja kan arbeta med sin personalplanering for att hantera denna

konflikt.

Det har konstaterats i analysen att Scandic ser sin
personal som en viktig resurs. Dé forskning visat att A Goda kostnader
detta &r riktigt for tjansteforetag i allménhet drar vi
slutsatsen ~ att  detta dr  allméngiltigt  for
hotellverksamheter. Samtidigt har det framgatt att da
Scandic maéste kostnadsbespara &r det framst
personalkostnader som foretaget gar igenom da de

har hoga fasta kostnader som inte gér att &ndra pa och

den storsta delen av de ténjbara utgifterna &r just Lonsamhet och kvaliet

kostnader for personalen. Scandic har bland annat  Figur 4:1 ”“Den interna effektivitetens

. . ° . . . . a k 3 ffektivi > 11
gjort ett avbrott i den ménatliga serviceutbildningen ~ Paverkan pa den extena effektiviteten™ fri

. ) tolkning av Gronroos (2008) teorier.
Service@Scandic. Detta trots att utbildningen har
visat ett positivt utfall genom géstenkéterna. Som en foljd av serviceutbildningens avbrott
finns det en mojlighet att kunderna upplever en sdmre tjénstekvalitet och kan ddrmed vélja att

inte aterkomma. Detta skulle 1 sin tur kunna paverka 16nsamheten negativt (Se figur 4:1).
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Konflikten mellan kostnadseffektivisering och tjdnstekvalitet blir hér tydlig dd Scandic &mnar
gora besparingar i nidgot som paverkat tjanstekvaliteten positivt. Denna konflikt ser vi &r
applicerbar pd andra svenska hotellkedjor da véra intervjuer med chefer pd Scandic visade pé
denna spinning som en sjdlvklar del av branschen. Scandic brottas dessutom med forédndrade
efterfraigemonster och svarigheter att prognostisera efterfragan vilket forstdrker konflikten
mellan kostnadseffektivisering och tjénstekvalitet. Detta kan, som vi behandlat i analysen,
hanteras genom olika sétt att organisera personalen. En diskussion kring personalplanering

relaterat till flexibilitet kommer darfor att foras nedan.

Scandic moéter de nya kraven pa flexibilitet framst genom en omfattande anvéndning av
atypiska anstéllningar. Med denna numeriska flexibilitet kan foretaget minska lonekostnader
per producerad enhet, vilket cheferna dr vdl medvetna om. Denna kostnadseffektivisering
anvinds av Scandic trots att, som det framgatt i intervjuerna, de ser vissa brister i atypiskt
anstilldas forméga att leverera hog tjinstekvalitet. Forfarandet visar aterigen pd spanningen
mellan tjanstekvalitet och kostnadsbesparingar. D4 dagens flexibilitetskrav dr en generell
utveckling till f6ljd av bland annat sociala och ekonomiska fordndringar och pressen att
effektivisera verksamheten dr allméin kan vi dra slutsatsen att 4ven andra hotellkedjor, i hog
grad, anvdnder sig av atypiska anstéllningar, trots att detta kan péverka tjanstekvaliteten

negativt.

En aspekt som &r intressant att ta upp dr det andra sétt som Scandic moter de fordndrade
efterfraigemonster, ndmligen genom att se dver sina, for kunden, formanliga avbokningsregler.
Malet dr att ha kortare avbokningsritt for att ha storre mdjlighet att sédlja rummet igen.
Scandic, liksom manga andra hotellkedjor, har &ven infort olika priskategorier for att
kunderna ska boka sina vistelser tidigare. P4 s& vis blir det léttare att forutspd efterfragan
vilket gor schemaldggningen av personalen mindre komplex och foretaget kan i stérre man
undvika att forlita sig pa personal anstélld pa enstaka dagar. Detta visar pa att en svensk
hotellkedja kan handskas med svérigheten att forutspa efterfrigan genom att strategiskt
fordndra kundernas kopbeteende och pa sa sitt forenkla personalplaneringsarbetet. Strdvan att
fordndra bokningsbeteendet dr alltsa dven ett sétt att minska pa anvidndningen av atypiska
anstéllningar och ddrmed minska risken for en bristande tjanstekvaliteten. Det bor dock
papekas att en fordndring 1 bokningsprocessen och avbokningsregler i Scandics favor, i sig
kan péverka hur kunden upplever tjanstens kvalitet. Utav de tv4 tillvigagéngssétt som Scandic
dgmnar mota svarigheten att prognostisera efterfridgan, dr fordndring av kundernas

bokningsbeteende att foredra. Detta eftersom taktiken som sagt kan minska behovet av
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atypiskt anstdllda. Genom denna strategi har hotellverksamheter mojlighet att méta problemet
pa ett proaktivt sitt istdllet for att nyttja atypiskt anstdllda som en reaktion pa

efterfragefluktuationerna.

I analysavsnittet dér Scandics syn pd den numeriska flexibiliteten tas upp framgér det att
foretaget ser vissa begridnsningar i extraanstilldas formaga att leverera hog tjanstekvalitet.
Detta dr 1 linje med vad ménga forskare (se till exempel Bitner et al. 1990; Blyton 1996;
Gronroos 2008; Van der Meer och Ringdal 2009) konstaterat. Dock ser de inga brister i
deltidsanstélldas potential att leverera hog tjénstekvalitet. Scandics extraanstéllda prioriteras
inte pd samma sitt, vad giller till exempel utbildning och utvecklingssamtal, som de fast
anstéllda pa deltid och heltid, dér en stor anvindning av de extraanstéllda till och med kan
utgora en sékerhetsrisk. Emellertid visar motsittningen mellan hotelldirektdrens uttalande och
den deltidsanstdllda enkitrespondentens svar, som vi identifierade i analysen géllande
deltidsanstélldas motivation i att leverera en hog tjénstekvalitet, att dven deltidsanstillda kan

uppleva svag motivation att leverera hog tjanstekvalitet till f6ljd av sin anstdllning.

Det dr tydligt att Scandic ser olika pa deltids- och extraanstéllda. Att vissa typer av
anstillningsformer innebér en storre problematik &n andra &r nagot som dven Allan (2000)
papekar, vilket kan ge stod at Scandics skilda syn pd extra- och deltidsanstédllda. Vi menar
dock att hotellkedjor bor vara vildigt noga med hur bade deltids- och extraanstilldas
behandlas och involveras for att pa sé sitt kunna sékerstélla en hog tjdnstekvalitet. Grdzoner
av personal som inte prioriteras kan litt uppstd och foretag bor darfor vara vildigt tydliga med
detta arbete och genomfora kontroller for alla, vilket Scandic planerar att géra. Ur denna
diskussion kan slutsatsen dras att hotellkedjor trots insikt om hur en hdg andel extraanstillda

kan paverka tjanstekvaliteten viljer att anvédnda sig av den numeriska flexibiliteten.

De negativa aspekter som kan hédrledas ifran en tillimpning av numerisk flexibilitet forsoker
Scandic, pé olika sitt, minska pd. Till exempel anstills ofta studenter som extrapersonal da de
ofta frivilligt arbetar firre timmar. Dessutom involveras alla anstéllda, d4ven extraanstéllda, i
verksamheten genom utbildningen Service@Scandic. Cirka hilften av enkétrespondenterna
uttrycker dock att de kinner sig oprioriterade vad géller utbildning och vissa menar att de
aldrig, far  medverka.  Extraanstillda  genomfor  generellt inte  Scandics
medarbetarundersokning Perform@Scandic men foretaget har som ambition att alla anstéllda
ska ndgon form av samtal. Till viren ska foretaget infora utvecklingssamtal for de som inte

har en tillsvidareanstdllning vilket visar pé att organisationen insett vikten av att involvera alla
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medarbetare 1 organisationen. Detta gar emot de teorier vi funnit om numerisk flexibilitet dar

det skildras att arbetsgivarna har en mer kortsiktig syn pa personal med atypiska anstéllningar.

For att minska andelen extraanstillda planerar Scandic att infora en effektivare
schemaldggning. En person har redan anstdllts och fétt uppgiften att implementera ett
effektivare sétt att schemalégga bemanningen. Pa s& sétt dmnar Scandic uppnd en hdgre
flexibilitet samtidigt som de kan erbjuda de anstdllda fler timmar och en sdkrare anstdllning.
Detta kan 1 sin tur leda till att tjanstekvaliteten forbéttras da de anstéllda kénner sig mer lojala
mot organisationen d& de far en tryggare anstdllning. Denna nya atgédrd visar att Scandic
stravar efter att fa in fler anstéllda i det som Atkinson kallar den fasta kdrnan (Allvin et al.
2006: 50f). Figur 4:2 illustrerar hur Scandics uppbyggnad ser ut idag och hur den kan ténkas

se ut efter implementeringen av schemaldggningsstrategin, dédr den inre kdrnan illustrerar en

Peri
Perifera i

grupper

grupper

Figur 4:2 ”The flexible firm” (Fritt efter Atkinson 1984, s. 29.)

okning av tillsvidareanstédllda och periferin en reducering av extraanstdllda. Denna typ av
flexibilitet som distriktsdirektoren skildrar &r ett nytt sdtt att organisera arbetskraften flexibelt
som vi inte tidigare identifierat i véara litteraturstudier om flexibla organisationer. En
uppmédrksamhet bor dock riktas mot att de anstdllda kan reagera negativt pa en
implementering av denna typ av flexibel schemaldggning. Detta d& det kan bli svért for dem
att planera sina liv vilket kan leda till frustration som kan ga ut dver deras arbete. Aterigen
visas det att en stridvan efter en effektivisering av organisationen kan péverka personalens

motivation i att leverera hog tjédnstekvalitet.

I vér analysdel kommer vi fram till att Scandics verksamhet &dr passande for tillimpningen av
den funktionella flexibiliteten. Da de flesta storre hotellkedjor uppfyller kriterierna for en

svarforutspadd efterfragan, olika arbetsuppgifter pa olika avdelningar och troligen har ett
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kvalitetsfokus kan slutsatsen dras, att den funktionella strategin ar lamplig dven for dessa. Det
har dven framgétt i analysen att organisationen ser potentialen i att nyttja funktionell
flexibilitet och att foretaget redan paborjat implementeringen av denna strategi. En anledning
till detta dr att Scandic vill kunna erbjuda sina anstéllda fler timmar som dédrmed fér en storre
trygghet. Detta visar ytterligare pé att hotellkedjan @mnar fa in mer personal i den fasta kdrnan
(se figur 4.2). En annan anledning &dr att organisationen vill 6ka de anstdlldas motivation,

bidra till kompetensutveckling och forbattra samarbetet mellan avdelningar.

Da arbetsgivare inom tjdnstesektorn ofta forlitar sig pa ldgutbildad personal har funktionell
flexibilitet visat sig vara svarimplementerad inom just tjédnsteverksamheter. Det finns dock
inga tendenser till att detta skulle vara fallet inom Scandic, dock tas en annan problematik upp
som dr kopplad till just hotellverksamheters speciella beskaffenhet. For det forsta s& ér det
ofta mycket att gora pd flera avdelningar inom Scandic samtidigt. For det andra har de olika
avdelningarna olika uniformer och vissa avdelningar, framforallt koket dr forknippat med
speciella dofter som kan goéra det svart att byta till en annan avdelning. Trots dessa
begrinsningar kan en vilja att g&d mot en mer funktionell flexibilitet identifieras inom Scandic.

Om sa ir fallet inom andra Svenska hotellkedjor dr dock ndgot som det bor forskas vidare i.

Slutsatser i korthet

Vi har i var studie visat att en konflikt mellan kostnadseffektivitet och tjanstekvalitet finns
inom den svenska hotellbranschen. Hotellkedjor drar ofta ner pa personalrelaterade kostnader
dé de tvingas kostnadsbespara eftersom de dr de kostnader som dr enklast att paverka. Detta ar
svarfrankomligt i en personalintensivbransch med hoga fasta kostnader. Numerisk flexibilitet
ar ett sitt som en hotellkedja kan arbeta med personalplanering for att mota kraven pé
kostnadseffektivisering. Detta dr ndgot som anvénds flitigt bland hotellkedjor for att hantera
den fluktuerande efterfrigan. Trots en insikt i att en stor del extraanstdllda kan paverka
tjanstekvaliteten negativt kénner hotellkedjor sig pressade att anvdnda sig av numerisk
flexibilitet. For att minska spinningen mellan kostnadseffektivitet och tjanstekvalitet i
samband med numerisk flexibilitet kan hotellkedjor arbeta med utvecklingssamtal och
medarbetarundersokningar for alla anstéllda i ett forsok att 6ka motivationen hos de atypiskt

anstéllda.

Vi har d&ven kommit fram till att en hotellkedja kan reducera pressen genom att forsdka éndra

kundernas bokningsbeteende. Pa detta sitt kan prognostiserandet av efterfrdgan forenklas
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vilket ocksd kan leda till att personalplaneringen blir ldttare och en reducering av

extraanstillda kan uppnés.

Ett annat sitt att organisera personalen &r att anvdnda sig av en funktionell flexibilitet.
Metoden innebér en minskning av atypiskt anstdllda och dédrmed en tryggare situation for de
anstillda vilket 1 sin tur kan leda till en hdg tjénstekvalitet. Genom att satsa pa
karridarmojligheter for de anstéllda och att ha en strategi for att behélla talangfull personal kan
hotellkedjor ga mot en mer funktionell flexibilitet. Implementeringen mdojliggérs ocksé genom
satsningar pé utbildning och att lata anstéllda rotera inom och mellan hotell. Denna flexibilitet
menar vi dr mer fordelaktig &n den numeriska nér det giller att kostnadseffektivisera och

samtidigt bibehélla en hog tjanstekvalitet.

Utover den numeriska och funktionella flexibiliteten har vi kunnat identifiera ytterligare en
metod. Denna innebér ett forsok till en distansering frdn den numeriska metoden, dir man
med ett 16-veckorsshema kan utnyttja den fasta personalen pa ett bittre sitt och ddrmed
minskar behovet av extraanstéllda. Detta &r ytterligare ett sitt att hantera konflikten genom
personalplanering. Vi menar dock att den funktionella flexibiliteten &r att foredra d4 denna
stddjer och motiverar personal att leverera en hog tjénstekvalitet och i ldngden samtidigt kan

vara den mest lonsamma.

Studiens begriansningar

Begrinsningarna 1 var studie ligger frdmst 1 den enkédtundersdkning som gjordes.
Undersokningen gav en svag svarsfrekvens. En del hotell svarade pa var forfragan att de inte
onskade att delta da de tittat pa enkéten. Detta kan bero pa att de inte vill att deras anstdllda
ska svara pa fragor som ror motivation och tillhdrighet pd arbetsplatsen. Det kan likvil vara
pa grund av att de som véljer att inte svara dr de hotell som faktiskt har en del problem med
sina deltids- och extraanstéllda. Har kan problem med urvalsmetoden vara en mgjlig faktor.
For att komma at de atypisk anstillda pd hotellen sag vi det som nddvéndigt att g& via
hotellets direktor eller avdelningschefer. Dessa kan ta beslutet att, som i vissa fall inte dela ut
enkéten eller att dela ut den till utvalda anstéllda. Istillet skulle en alternativ urvalsmetod vara
att foredra, dir enkiten delas ut direkt till urvalsgruppen. Det skulle dock vara véldigt
tidskrdvande och kostsamt att besoka alla hotell 1 Sverige, didrav genomforde vi

undersokningen pa det sitt vi gjorde.

En annan begrdnsning med studien dr den komplikation vi fann under processen gang vad

géller atskillnaden mellan deltidsanstillda och extraanstéillda. Hade vi gjort ett utforligare
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undersokningsarbete angdende detta under forstadiet av forskningsprocessens gang hade vi
kunnat f4& mer utav bade enkéten samt intervjuerna och dédrmed kunnat vara &nnu mer

specifika i studien.

Uppsatsens bidrag & forslag pa vidare forskning

I detta avsnitt tar vi parallellt upp hur vi bidragit till teorin och hur dessa bidrag gor en vidare

forskning pa omradena intressant.

De flexibilitetsteorier vi funnit rorande organisatorisk flexibilitet handlar om hur
tjansteforetag kan organisera sin personal pa olika sdtt. Under studiens process har vi dock
dven funnit att foretag kan vara proaktiva och fordndra kundernas kopbeteende och pa sé vis
underldtta sin bemanningsplanering. En mgjlig tes att undersdka dr om och hur detta skulle
kunna paverka hur kunden upplever tjdnstekvaliteten. Vi ténker oss sjdlva att, d4 dessa
formanliga avbokningsregler dr av en gammal tradition inom hotellbranschen och djupt rotad
1 konsumenten, finns det en mgjlighet att en forandring kan komma att upplevas negativt. Det
skulle ddrmed vara intressant att gora en kvantitativ studie for att underséka hur ménniskor

skulle reagera om avbokningsreglerna skulle forsdmras.

Efter att ha analyserat, hur en hotellkedja kan arbeta med personalplanering for att
kostnadseffektivisera verksamheten och samtidigt fa frontpersonalen att leverera hog
tjanstekvalitet, har vi identifierat en annan typ av flexibilitet utéver de tva som representeras i
forskningen. Denna flexibilitet har vi inte kommit i kontakt med under vara litteraturstudier. I
vér slutsatsdiskussion framgick det att denna flexibilitet innebédr att en effektivare
schemaldggning kan minska andelen extraanstillda och istdllet erbjuda fler en
tillsvidareanstéllning med fler timmar. Det innebédr visserligen att de anstéillda far en
tillsvidareanstéllning pé heltid, men det kan bli svart att planera sitt liv med ett s& varierande
schema. Vi finner det ddrmed utav intresse att titta ndrmare pd hur en sddan schemaldggning
skulle kunna paverka motivationen. For att genomfora detta skulle det vara intressant att
djupintervjua personal ifrdn nigra utav de 15 hotellen dér Scandic infort denna
schemalédggning. Detta for att ta reda pd hur de upplever den nya flexibiliteten och hur
motiverade och engagerade de kdnner sig att leverera en hog tjénstekvalitet. I kombination
med djupintervjuer hade en kvantitativ studie pd hur gésterna faktiskt upplever
tjanstekvaliteten pd dessa hotell varit intressant. For att ta det ett steg ldngre skulle ocksa en

kvantitativ undersokning for att kartligga om fler hotellkedjor jobbar med denna typ av
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flexibilitet vara givande for forskningen och i si fall addera flexibel schemaldggning till de

redan vidlomtalade typerna, numerisk flexibilitet och funktionell flexibilitet.

I uppsatsen har det framkommit att en hotellkedjas speciella beskaffenhet, till exempel att det
ofta dr mycket att gora pa olika avdelningar samtidigt, forsvérar arbetet med funktionell
flexibilitet. Detta &r ndgot som inte tagits upp i den tidigare forskning vi tagit del utav rérande
funktionell flexibilitet inom en hotellkedja. En studie dver hur hotellkedjor i allménhet ser pa
den funktionella flexibilitetens begrdnsningar, med hjélp av djupintervjuer med kedjornas
chefer skulle vara intressant att se. Annan vidare forskning som skulle vara intressant ar
huruvida den trend vi funnit inom Scandic, att ga emot en funktionell flexibilitet &ven gar att

identifiera inom andra hotellverksamheter.
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Bilagor
Bilaga 1

Intervjuguide 1. Hotelldirektor

Allmén information om intervjun

- Fragan om inspelning och anonymitet.

- Beritta om syftet.

Inledande frigor (presentation av respondenten)

Vilken ar din titel?
Vilket/vilka ér dina ansvarsomraden?
Hur lénge har du arbetat inom Scandic? (4/ltid samma position? Klittrat fidn golvet?)

Har du néra/daglig kontakt med frontpersonalen? (Beskriva/utveckla detta!)

A A

Ser du personalfragor som en stor del av ditt arbete som hotelldirektdr? (Prioriteras

dessa? Varfor/varfor inte?)
Generella fragor om arbetsmarknaden inom hotellbranschen

6. Hur skulle du beskriva dagens arbetsmarknad inom hotellbranschen?
7. Uppmuntrar ni pa Scandic era anstillda att gd med i facket (Hotell- och
Restaurangfacket)?
- Upplever du att ménga dr medlemmar i fackliga organisationer?

- Finns det nyckelpersoner pa hotellet som driver sadana fragor?

Deltidsanstillda pa Scandic

8. Har hotellet/organisationen méanga deltidsanstillda? (procent)

- Vilka ar de frimsta anledningarna till att ni anstéller personal pa deltid? (Técka peak-
period? Kostnadsbesparing, Tillmétesgd personalens onskemdl etc.)

- Har ni ndgon uppgift pd om det finns ofrivilligt deltidsanstéllda?

9. Till hur stor del &r hotellets/organisationens deltidsanstéillda frontpersonal? (Har de
mycket kundkontakt: reception, stid eller annat)

10.Vad har era deltidsanstillda for bakgrund eller profil generellt? (Hog/ldgutbildad,

kvinnor/mdn, dlder?)

11. Vilken typ av anstéllning har de deltidanstillda generellt?
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- Sasongsanstillning, vikariat, provanstillning eller allmén tillsvidareanstéllning?

Motivation, arbetsklimat och delaktighet

12. Hur stor del av hotellets budget gar till utvecklingen av personalens trivsel pa
arbetsplatsen?

13. P& vilka sitt arbetar ni for att personalen ska trivas?

14.Utfor ni regelbundna personalundersékningar géllande motivation, engagemang,
trivsel etc?

- Hur ofta sker i sé fall dessa?

- Foljs undersokningarna upp? Om ja, pé vilket sitt? Hur anvinds underlaget?

- Far de enskilda hotellen ta del av detta eller sker detta centralt i organisationen?

15. Vad visar undersokningarna (generellt sitt)?

16. Vilka medel anvinder ni for att vinda missndjd personal till att bli mer n6jd?

17. Finns det uppsatta regler 6ver var gransen gar fér vem som far ga pa team-building-
aktiviteter, personalfester eller liknande?

- Vem tar dessa beslut?

- Upplever du att deltidsanstillda 4r mindre delaktiga i dessa aktiviteter?

18. Har de deltidsanstéillda samma forutsittningar som de heltidsanstillda att kléttra inom

organisationen? (karricirmdjligheter)

Servicekvalitet

19.Vilka problem tror du kan uppsté dé personal dr omotiverad och oengagerad?

20. Upplever ni att det dr ett problem att ha manga deltidsanstillda i frontlineposition,
med tanke pé deras ndra kontakt med kunder och ddrmed den direkta paverkan pa
servicekvaliteten?

- Anser du att deltidsanstillda har en mer begrinsad forméga att leverera
servicekvalitet?

21. Hur arbetar ni for att forebygga eventuella negativa effekter med en ldgutbildad
deltidsanstilld personal kan ha pé servicekvaliteten?

22.Upplever ni att deltidsanstéllda alltid far samma forutsittningar som heltidsanstéllda i
form av information om forandringar? (Férutsdttningar for att ge god service)

23.Vilka mojligheter anser du att det finns att utveckla detta?

Personalomsiittning
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24. Har du ndgon uppgift pa hur stor er personalomséttning &r?

25.Upplever du att det &r positivt eller negativt for organisationen/hotellet?

26. Det finns risk att vardefull kunskap gar forlorad vid en hog personalomsittning, hur
arbetar ni for att undvika detta?

- Vid rekryteringen, fragar ni om de har planer pé att stanna kvar lange eller bara ser det
som nagot tillfalligt?

- Uppmuntrar ni de anstdllda att utvecklas och gora karridr inom Scandic?

27.Vilka tror du ér de framsta anledningarna till att personal skulle vélja att 1dmna sitt
arbete pé ett Scandichotell? (Varfsr?)

28. Har det utforts nagra berdkningar pa hur kostsamt det dr att rekrytera ny personal och

sedan fa alla lika involverade i1 foretagskulturen/personalsammanhéllningen?

53



Bilaga 2

Intervjuguide 2. Receptionschef

Allmén information om intervjun

Fragan om inspelning och anonymitet.

Inledande frigor (presentation av respondenten)

1. Vilken ér din titel?

2. Vilket/vilka dr dina ansvarsomraden?

3. Hur lénge har du arbetat inom Scandic? Alltid samma position? Kléttrat frin golvet?
4. Har du néra/daglig kontakt med frontpersonalen? Beskriva/utveckla detta!

5. Ser du personalfragor som en stor del av ditt arbete? (Prioriteras dessa? Varfor/varfor inte?)

Generella fragor om arbetsmarknaden inom hotellbranschen
6. Hur skulle du beskriva dagens arbetsmarknad inom hotellbranschen?
7. Uppmuntrar ni pd Scandic era anstillda att ga med 1 facket (Hotell- och Restaurangfacket)?

- Upplever du att ménga dr medlemmar i fackliga organisationer?

- Finns det nyckelpersoner pa hotellet som driver sadana fragor?

Deltidsanstillda pa Scandic
8. Hur manga deltids- och visstidsanstéllda har du pa din avdelning? (procent)

- Vilka dr de framsta anledningarna till att ni anstdller personal pa deltid? (Tacka
peakperiod? Tillmdtesgd personalens dnskemél etc.)

- Har du ndgon uppgift pa om det finns ofrivilligt deltidsanstdllda?

9. Vilken bakgrund eller profil har de deltidsanstillda generellt? (Hog/ldgutbildad,

kvinnor/mén, alder?)

10. Vilken typ av anstéllning har de deltidanstéllda generellt? Sdsongsanstillning, vikariat,

provanstillning eller allmén tillsvidareanstéllning?

Motivation, arbetsklimat och delaktighet
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12. Hur stor del av receptionens budget gér till utvecklingen av personalens trivsel pé

arbetsplatsen?
13. Pé vilka sitt arbetar ni for att personalen ska trivas?

14. Utfor ni regelbundna personalundersdkningar géllande motivation, engagemang, trivsel

etc.?

Hur ofta sker i sa fall dessa?

F6ljs undersokningarna upp? Om ja, pé vilket sitt? Hur anvénds underlaget?

Far de enskilda avdelningarna ta del av detta eller sker detta centralt i organisationen?

15. Vad visar undersokningarna generellt sitt?
16. Vilka medel anvénder ni for att vinda missndjd personal till att bli mer n6jd?

17. Finns det uppsatta regler ver var grinsen gir for vem som far ga pa team-building-

aktiviteter, personalfester eller liknande?

- Upplever du att deltidsanstillda dr mindre delaktiga i dessa aktiviteter?

18. Har de deltidsanstdllda samma forutsittningar som de heltidsanstillda att kldttra inom

organisationen?

Servicekvalitet
19. Vilka problem tror du kan uppstd dé personal dr omotiverad och oengagerad?
20. Vad anser du om deltidsanstdlldas forméga att leverera hog servicekvalitet?

- Upplever du att det &r ett problem att ha deltidsanstéllda i frontposition? (Med tanke pd

deras ndra kontakt med kunder och dirmed den direkta paverkan pad servicekvaliteten)

21. Upplever du att deltidsanstdllda alltid far samma forutséttningar som heltidsanstéllda till

exempel vad géller information om foréndringar? (Forutsdttningar for att ge god service)

22. Vilka mojligheter anser du att det finns att utveckla detta?

Personalomsiittning
23. Har du ndgon uppgift pa hur stor er personalomséttning &r?

24. Upplever du att det &r positivt eller negativt for organisationen/hotellet? (Virdefulla

kunskaper och firdigheter kan ga forlorad.)
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25. Det finns risk att vérdefulla kunskaper och féardigheter gar forlorad vid en hog

personalomséttning, hur arbetar ni for att undvika detta?

26. Vilka tror du ér de frimsta anledningarna till att personal skulle vélja att 1dmna hotellet?

Varfor?
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Bilaga 3

Intervjuguide 3. Service trainer
Allmén info om intervjun

- Fragan om inspelning och anonymitet.

- Beritta om syftet.

Service trainer och Service@Scandic

1. Hur kom det sig att just du blev en service trainer?

2. Hur skulle du beskriva rollen som service trainer? Vad innebir det?

3. Hur ofta utfor ni service training?
4. Vem stér i fokus, kunden eller personalen? (Personlig utveckling? Riitta sig efter standards?)
5. Den hér service trainingen dr det ocksd for att personalen ska kdnna att de nér

personlig utveckling?

Kan du beskriva hur ett traningstillfdlle kan se ut?

Vem édr det som utformar service trainingen?

© =N

Vilka mgjligheter ser ni med service training 1 relation till servicekvalitet i

kundmoten?

9. Undersoker ni vad personalen tycker om den hér service trainingen?

10. Foljer ni upp resultatet och vem tar del av det vidare?

11. Har service training lett till en god kdnnedom vad géller Scandics nya vision, mission
etc., har det hér varit till hjélp?

12. Anser du att service training kan vara en del i att motivera personalen? Pa vilket sdtt?

Personalaktiviteter

13. Har ni nagra uppsatta regler for vem som far ga pd personalfester, teambuilding,
utbildningar etc.?
14. Upplever du att deltidsanstillda/extraanstillda 4r mindre delaktiga 1 de hér

aktiviteterna dn heltidsanstéllda
Motivation och servicekvalitet
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15. Vilka problem tror du skulle uppsta om personalen dr omotiverad eller oengagerad?

16. Vad anser du om deltidsanstéllda och extraanstdlldas formaga att leverera en hog
servicekvalitet?

17. Upplever du att det dr ett problem att ha deltidsanstidllda och extraanstillda i
frontpositionen med tanke pd att de har nira kontakt med gésterna?

18. Vilka mogligheter ser du att det finns att utveckla med deltidsanstillda/extraanstillda
och deras kundkontakt?

Flexibilitet

19. Har ni inom St Jorgen nagon anstéllning som &r uppdelad pé olika avdelningar?
20. Har du upplevt nagon konflikt da det krdvs av hotell att vara vildigt flexibla och att
personalen eventuellt inte vill vara flexibla?

- Hur kan man hantera detta?
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Bilaga 4

Intervjuguide 4. HR-chef

Allmén information om intervjun

Fragan om inspelning och anonymitet.

Beritta om syftet.

Presentation av respondent

1.

2.

Kan du beritta lite om din bakgrund
Hur hamnade du pa den position du har idag?

Vad innebér din roll som HR ansvarig for distrikt syd?

Generella fragor om arbetsmarknaden inom hotellbranschen

3.
4.

Hur skulle du beskriva dagens arbetsmarknad inom hotellbranschen?

Vilka krav skulle du séga stélls pd HRs roll idag?

Deltidsanstillda pa Scandic

5.

10.

11

12.

Vilka typer av anstillningsformer har ni inom Scandic? (Tillsvidarestilining - Saklig grund for
uppsdgning, tidsbegrdnsad anstdillning har en bestimd bérjan och slut, Anstdllning for enstaka dagar)
Har du ndgon uppgift pa hur ménga som é&r ofrivilligt deltidsanstillda?

Vet du till hur stor del dessa ér frontpersonal? (reception, stid, servis etc.)

Om (manga 1 frontposition), upplever du att det dr ett problem att ha manga
deltidsanstéllda i frontposition (med tanke pa deras direkta paverkan pa
servicekvaliteten)?

Om ja, arbetar ni aktivt med att minska eller forsdker ni att undvika att anstélla
tillfalligt?

Vilka ér de frimsta anledningarna till att ni anstéller personal pé deltid? (Técka peak-period?

Kostnadsbesparing, Tillmotesgd personalens onskemdl etc.)

. Vad anser du om fOrslaget pa att infora lag pa heltidsanstillning (fér de som vill arbeta

heltid)?
Sérskiljer ni hel- och deltidsanstéllda? Har de heltidsanstillda andra formaner?
- Prioriteras deltidsanstdllda vad géller utbildning?

- Finns det en utbildningsbudget som enbart dr dmnad till deltidsanstéllda?
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13. Scandic har ett nytt koncept, vision etc. Hur kommer de deltidsanstéllda eller

extraanstillda att involveras i etableringen av detta?

Motivation

14. Finns det en utarbetad plan for att motverka bristande motivation och engagemang hos
just deltids- och extraanstillda?

15. Hur stor del av organisationens budget gér till utvecklingen av personalens trivsel?

16. Genomfors det personalundersokningar gédllande motivation, engagemang, trivsel etc.?
Ar alla anstillda involverade i detta, dven deltidsanstillda?
- Foljer ni upp resultatet av undersdkningarna? Pa vilket satt?

17. Hur agerar ni om personalen ar missndjd?

18. Anvénder Scandic nagot incitament/beloningssystem for att motivera personalen?

Personalomsiittning

19. Har du ndgon uppgift pa hur stor er personalomséttning &r?

20. Upplever ni att det finns en omséttningskultur?

21. Upplever du att det ar positivt eller negativt for organisationen?

22. Har det utforts négra berdkningar pa hur kostsamt det &r att rekrytera ny personal och
sedan fa alla lika involverade i1 foretagskulturen/personalsammanhéllningen?

23. Ar detta nigot som diskuteras hdgt upp i organisationen? (Vilka involveras i
personalomsdttningsdiskussionen?)

24. Hur arbetar ni fOr att personalen ska stanna kvar? (Behdlla viirdefull kunskap och firdigheter)
25. Vem ér det som har hand om rekryteringen?

26. Forsoker ni erbjuda era anstédllda karridrmdjligheter inom organisationen?

Kvalitet genom personalen

27. Ser ni personalen som en viktig resurs vad géller tjanstekvaliteten? Varfor? Pd vilket scitt?
28. Om man inte uppnatt resultatmalen och behdver minska pa kostnaderna paverkar det

ofta personalkostnaderna?
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Bilaga 5

Intervjuguide 5. Distriktschef
Allmiin information om intervjun

- Fragan om inspelning och anonymitet.

- Beritta om syftet.

Inledande frigor (presentation av respondenten)

1. Vilken ar din titel och hur hamnade du dar? (Tidigare erfarenheter)

2. Vilka ansvarsomraden omfattar din roll?

3. Hur ldnge har du arbetat inom Scandic? (4/ltid samma position? Klittrat fiin golvet?)

4. Ser du personalfrdgor som en stor del av ditt arbete som hotelldirektdr? (Prioriteras

dessa? Varfor/varfor inte?)

Fragor om hotellbranschen

5. Hur skulle du beskriva dagens arbetsmarknad inom hotellbranschen?

6. Kan du se en fordndring i konsumentens bokningsbeteende sedan tidigare?

*  (Pavilket sitt? Ar detta ndgot ni upplever som ett problem?)

- Vi fick hora att man som kund har rétt att avboka senast klockan 18 samma dag, (om man inte
redan betalt etc.), dr detta ndgot ni sjélva valt, eller dr det allmént inom branschen? (4r det ndgot
som inforts pd senare tid? Ndr, varfor?)

- Upplever du att detta paverkat bemanningen? (Fler extraanstdillda etc.?)

7. Det finns andra sitt att arbeta med flexibilitet dn att anvinda sig av atypiska
anstéllningsformer, dr det ndgot ni arbetar med pd Scandic? (uthilda personalen till att
arbeta pa olika avdelningar, sa att det kan réra sig éver grinserna, funktionell flexibilitet).

8. En del menar att personalen &dr det enda man behdver bry sig om for att kunna skapa
en god tjénstekvalitet? De har ett fokus pa personalen istdllet for pa kunden, vad

tycker du om det synsittet?

Deltidsanstillda

9. Vilka dr de fraimsta anledningarna till att ni anstéller personal pa deltid? (Tdcka peak-
period? Kostnadsbesparing, Tillmotesgd personalens onskemdl etc.)
- Vilka positiva effekter kan du se i att anstélla deltidsanstdllda?

10. Vad anser du om forslaget pa att infora lag pa heltid for de som vill arbeta heltid?
11. Upplever du att det dr ett problem att ha manga deltidsanstéllda i frontposition?
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12. Vad anser du om anstdllning for enstaka dagar? (Ar det ndgot som dr ett stort behov? Bra
eller daligt?)

- Vi har hort talas om en person som specifikt jobbar med bemanningsfrégor,

kan du beritta lite om hennes uppgift i Scandic?

Personalomsiittning

13. Har du ndgon uppgift pa hur stor er personalomséttning &r?
14. Upplever du att det dr positivt eller negativt for organisationen/hotellet?
15. Det finns risk att virdefull kunskap gér forlorad vid en hog personalomséttning, hur
arbetar ni for att undvika detta?
- Uppmuntrar ni de anstdllda att utvecklas och gora karridr inom Scandic?
16. Vilka tror du &r de fraimsta anledningarna till att personal skulle vélja att [dmna sitt
arbete pé ett Scandichotell? (Varfor?)
17. Har det utforts nagra berdkningar pa hur kostsamt det dr att rekrytera ny personal och
sedan fa alla lika involverade i1 foretagskulturen/personalsammanhéllningen?
- Med tanke pa den tid det tar att rekrytera, tror du att tjénstekvaliteten blir

lidande av detta?

Service training

18. Kan ni se nagra geografiska skillnader pa effekterna av Scandics service training?
- Varfor gér det bra just i sodra distriktet?
- Finns det omraden dér service trainingen i sig fungerar sémre? Varfor tror du?
19.1 en annan intervju fick vi hora att ni kommer att skjuta lite pad Service@Scandic
tillfallena till efter sommaren. (Vad beror detta pa?)
- Ar personalrelaterade utgifter de som det oftast sparas in pé i forsta hand nir

det ar tuffa tider?
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Bilaga 6

Enkdit

Hej! Vi dr tacksamma Over att du vill fylla i var enkdt! Den ar HELT ANONYM.

Enkétundersokningen ér en del utav var kandidatuppsats vid Lunds Universitet, Institutionen

for Service Management och behandlar personalfrdgor. Var vinlig fyll i alla fragor sa korrekt

som mdjligt. Enkéten tar cirka 5-10 MINUTER att fylla i! Tack for att du medverkar, det &r

till mycket stor hjilp!

/ Madelaine, Linnéa & Josefine

1. Kvinna D Man D

2. Alder
€ 16020 € 41-45
€ 21-25 € 46-50
€ 26-30 € 51-55
€ 31%-35 € 56-60
€ 36%-40 € 61-65
€ 66+

3. Vilken avdelning/ar arbetar du pa inom hotellet?

€

a d ad d M

Reception
Restaurang
Frukost

Stad & Tvitt
Vaktmaésteri

Annat, vad?

4. Hur ménga timmar arbetar du i genomsnitt per vecka? (Vilj det alternativt som

stimmer bést in pa dig.)

€ 5 € 25
€ 10 € 30
€ 15 € 35
€ 20 € 40 eller mer
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5. Hur ldnge har du arbetat inom Scandic? (Ange antal ménader eller &r)

€ Mindre d4n 6 manader € 2_45r
€ 6 — 12 méanader € 4-64r
€ 1-2ar € Meran6 ar

6. Vilken typ av anstéllning har du?

Fast anstéllning pa deltid. (Kontrakt med fasta timmar).
Behovsanstéllning. (Inga fasta timmar, arbetar vid behov)
Sasongsanstdllning. (Anstdlld 6ver viss period)

Vikariat

a d d d

Annan typ av anstéllning, vilken?

6. Innefattar ditt arbete kontakt med hotellets gaster?

* Aldrig [] Séllan [] Ibland [] Ofta (|

7. Upplever du att dina arbetsuppgifter matchar dina kvalifikationer?
€ Ja
€ Nej, jag kiinner mig ibland underkvalificerad
€ Nej, jag kiinner mig ibland dverkvalificerad

8. Kinner du dig oprioriterad vad géller:

Nej, kdnner Ja, men jag far . .
Ja, jag fér aldrig delta
mig delaktig  delta ibland

Foretagsutbildning och eller kurser? |
Personalméten och eller utvecklingssamtal? (|

Personalfester och eller teambuilding-aktiviteter? .|

Oodoano
0000

Information géllande fordndringar inom ]

foretaget och din specifika avdelning?
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9. Upplever du att du kan paverka din arbetssituation och i si fall vilka delar?

(Arbetstider, -uppgifter, -villkor etc.) (Skriv i rutan).

10. Kénner du att du far det stod och den utbildning du behover for att utféra dina
arbetsuppgifter pa bésta satt?

A [ NEJ [

11. Om NEJ pé foregdende, vad saknar du?

12. Tror du att 14g motivation eller frustration skulle kunna gé ut over ditt arbete?

. A [ NE; [

13. Om JA pa foregéende fraga, pa vilka satt?

14. 1 vilken grad kédnner du dig motiverad att gora ett bra jobb och bidra till en hog

kvalitetsniva? (Fyll i skalan: 1 4r mycket l&g motivation och 5 dr mycket hog.)

-1 >d 23 3 O+ O 14
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15. Hur ser du pa din framtid inom Scandic? (Fyll i det svar som passar bést in pé in
situation.)
€ Vill behélla mitt jobb som det ér
€ Planerar att/vill kldttra inom foretaget
€ Letar efter annan sysselséttning
€ Ser ingen framtid inom Scandic

16. Om du svarade "Letar efter annan sysselséttning" eller "Ser ingen framtid inom

Scandic": Ja Nej Vet ei/ Kanske
Vill du fortfarande arbeta inom hotellbranschen? D D D
Péaverkar det din motivation negativt? D D D

17. Har du négot att tilligga eller tyckte att ndgot svar behdver utvecklas, gor giarna

det hir! Tack!
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Bilaga 7
Figurforteckning

Kanner du dig oprioriterad vad galler:

foretagsutbildning
och eller kurser?

personalmoten och eller

utvecklingssamtal? NEJ. jag kanner

mig delzktig
JA, men jag far
B Geita ibland
B JA, jag far aldrig delta
personalfester
och eller

teambuildingsaktiviteter?

information gallande
forandringar inom foretaget
och din specifika av...

0 5 15 20 25

Figur 1.

Tror du att lag motivation eller frustration skulle kunna ga ut éver ditt arbete?

e JA
. NEJ

Figur 2.



Hur ser du pa din framtid inom Scandic?

10

Vill behalla mitt Planerar att/vill Letar efter annan Seringen framtid
jobb som det ar klattra inom foretaget sysselsattning inom Scandic

Figur 3.

Om du svarade "Letar efter annan sysselsattning” eller "Ser ingen
framtid inom Scandic":

vill du fortfarande arbeta paverkar det din
inom hotellbranschen? motivation negativt?
Figur 4.

68

. JA
. NEJ
B VET EJ/KANSKE



