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Problem: Besoksndringen vixer sa det knakar dock dras néringen med hog
personalomséttning och brist pd kompetens. Eftersom besdksnéringen édr en transparent
bransch dr humankapitalet en viktig resurs. Foretag stdr nu infor en utmaning i att béttre
lyckas attrahera samt behélla humankapitalet.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att ur ett ledarskapsperspektiv undersoka
personalomséttningen inom besdksnéringen. Uppsatsen dmnar undersoka hur foretag inom
branschen hanterar humankapital, saledes vill vi undersoka vad som har betydelse i syfte
att attrahera men framforallt behédlla kompetenta medarbetare med modellen Human
Capital Cycle som utgdngspunkt.

Metod: En kvalitativ undersokningsmetod dédr djupintervjuer genomforts med
representanter fran besoksnaringen bade fran branschniva och foretagsniva.

Slutsats: Det har framkommit att humankapital utan tvekan ar besoksnéiringens viktigaste
resurs. Skilda meningar rdder om huruvida personalomsittning och personalbehéllning
skulle vara ett problem inom néringen. Det finns dock indikationer pd att problemet
forekommer 1 delar av besoksnédringen. Denna diskussion leder in pa forslag pa framtida

studier.



Forord

Vi vill tacka alla som hjdlpt oss att géra denna uppsats mojlig. Till att borja med vill vi
sdga tack till alla respondenter som tagit sig tid att dela med sig av sina erfarenheter och
kompetenser. Ni respondenter som ldser detta ska veta att vi dr tacksamma, det ir inte alla

som viljer att stilla upp.

Vi vill dven tacka de som korrekturlést arbetet och kommit med bra reflektioner.

Det har varit en lang process, en jobbig process, en intressant process, men framforallt en

rolig process.

Nu ér vi klara, er 1dsnig kvarstar. Njut!

Desirée Tennevi & Petra ter Laak

Helsingborg 2013-08-20
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1 Inledning

Inledningsvis presenteras bakgrunden till uppsatsens dmne som dr grunden till
problemformuleringen. Utifrdn bakgrunden och problemformuleringen redogors direfter
for uppsatsens syfte och fragestdillningar. Inledande kapitlet avslutas med en dversiktlig

disposition over uppsatsens struktur.

1.1 Bakgrund

Besoksndringen har vuxit enormt och dr idag en av Sveriges storsta industrier, branschen
forvintas fordubblas inom de kommande tio aren (BFUF 2013). Det finns séledes en
efterfrigan av det som besoksndringen har att erbjuda, men som i alla branscher priglas
dven den av hard konkurrens. Vad som avgor om ett foretag lyckas béttre dn ett annat kan
naturligtvis bero pa dess erbjudna utbud, tillgdnglighet med mera. Besdksbranschen &r en
transparent bransch, vilket medfor att foretags utbud ar relativt enkelt for konkurrenter att
imitera, darfor ar det av stor vikt att vara innovativ och solida avseende immateriella
resurser (jfr. t.ex. Baum 2008; Kusluvan & Kusluvan 2000). Immateriella resurser &r

exempelvis foretagets humankapital, det vill siga medarbetarna.

1.2 Problemformulering

Enligt en undersdkning gjord av Kairos Future pd initiativ av Visita och Besoksniringens
Forsknings- och Utvecklingsfond kommer det rada kompetensbrist inom besdksnéringen i
framtiden. Personalomsittningen dr hog, genomsnittsaldern bland medarbetare for lag och
ménga ser branschen som en kortsiktig, tillfallig arbetsplats med otydliga karridrvigar
(BFUF 2013). Lojaliteten mot arbetsgivare minskar, det stills hogre krav péd chefer,
arbetsgivaren maste erbjuda individen mer &n vad den traditionellt gjort samtidigt som

branschen vixer sa det knakar.

Den allménna uppfattningen om besOksndringen &r att det dr en bransch med lag
anstillningstrygghet, hog stress samt att det inte &r lonande att ha en utbildning for att fa
arbete inom branschen (BFUF 2013). Denna uppfattning leder till att det &r svart for

foretagen att attrahera kompetenta medarbetare samt i sin tur motivera dem till att stanna.



Besoksnéringen dras med en genomsnittlig personalomsittning pa hela 25 procent (BFUF
2013). For att hinna med sin egen utveckling kravs séledes att nadgot gors for att forbattra

branschens rykte som arbetsgivare.

I en artikel fran Svenska Dagbladet (2013-05-06) framkommer det att ménga anstéllda
inom branschen dr mellan skola och jobb och stannar séledes inte ldnge pa varje arbetsplats.
Kristofer Sandstrom, deldgare av tre restauranger, menar att personalbristen stéller krav pa
arbetsgivaren; “vill inte personalen stanna har man ju misslyckats/.../det giller att man har
en bra foretagarkultur och att man vardar sin personal. Det ska kénnas hérligt att jobba”
(SvD 2013-05-06). I artikeln far Sandstrom medhall frén bland andra Jesper Konstantinov,
deldgare 1 en verksamhet med restaurang, saluhall och produktionskdk, som menar att om
foretaget bestar av en mangfacetterad verksamhet finns det stora fordelar som exempelvis
att personalbrist kan l16sas internt, men &ven att bredden ger personalen goda
utvecklingsmojligheter. Vidare betonar Peter Thomelius, utbildningschef pa Visita, att det
ar sérskilt svart att hitta kompetent personal inom vissa yrkeskategorier och att problemet
ligger redan 1 skolorna dé intresset for hotell- och restaurangprogrammet pd gymnasiet
minskar, samtidigt som branschen véxer (SvD 2013-05-06). For 14-15 &ringar finns ett
stort intresse for att jobba inom besdksndringen men intresset dalar med aldern och bland
20-aringar skulle inte ens 25 procent kunna ténka sig att jobba inom besdksnéringen (BFUF

2013).

Uppfattningen om besdksniringen som arbetsgivare och det dalande intresset innebér att de
enskilda foretagen inom néringen stindigt forlorar virdefull kompetens och ofta maste
rekrytera ny personal. Nagot som kréver tid och dr kostsamt. Enligt Gronroos (2008, s. 376)
ar en viktig del for foretags framgéng att fokusera pa rekryterings- och
behallningsprocessen i sin strategi kring humankapitalet. “Det dr av oerhord vikt for ett
foretag att man lyckas rekrytera och behalla ratt sorts personal” (Gronroos, 2008, s. 376).
Foljande uppsats avser saledes att undersoka den pastddda personalproblematiken inom

besdksndringen.

1.3 Syfte



Syftet med uppsatsen &r att ur ett ledarskapsperspektiv undersoka personalomséttningen
inom besoksndringen. Uppsatsen dmnar undersdka hur foretag inom branschen hanterar
humankapital, sdledes vill vi undersdka vad som har betydelse i syfte att attrahera samt

behélla kompetenta medarbetare med begreppet Human Capital Cycle som utgangspunkt.

1.4 Fragestillningar

For att mojliggora syftet kommer foljande fragestillningar vara utgdngspunkt i uppsatsen:

1) Hur ser verksamma inom besoksnéringen pa personalomséttningen i branschen?

2) Hur arbetar foretag inom besdksndringen med att attrahera och behalla kompetenta
medarbetare?

3)Vilka konkurrensfordelar innebédr det for foretag inom besoksndringen om de lyckas

behélla sina kompetenta medarbetare?

1.5 Disposition

I uppsatsens inledande kapitel presenterades bakgrunden till &mnet, vilket ligger till grund
for uppsatsens problemformulering samt dess syfte och fragestéllningar. Féljande kapitel
redogor for vald metodologisk ansats vilket innefattar val av studieobjekt, val av
forskningsstrategi, urval samt avgransningar och kvalitetssakring. Teorikapitlet som foljer
dérefter redovisar teoretisk fakta kring vikten av kompetent humankapital 1
servicebranscher samt hur humankapitalet faktiskt paverkar servicebranschers rykte. Efter
teorikapitlet foljer uppsatsens analys som foljer teorikapitlets struktur. I analyskapitlet
diskuteras empirin med hjélp av tidigare redogjorda teorier i syfte att soka svar pa
uppsatsens fragestéllningar. Avslutningsvis mynnar uppsatsen ut i en diskuterande slutsats

som leder till idéer till vidare forskning.

2 Metodologisk ansats



I metodavsnittet presenteras vilka forskningsansatser som antagits samt vilka metoder
som anvdnts for insamling av det empiriska materialet. Avsnittet presenterar dven

uppsatsens avgrdnsningar.

2.1 Val av studieobjekt

Under studietiden vid institutionen for Service Management utvecklades ett stort intresse
kring personal- och ledarskapsfragor. Med inriktningen turism beslutades det sidledes redan
i ett tidigt skede att kandidatuppsatsen skulle bli ett tillfdlle for fordjupning i frdgor kring
personal och ledarskap inom besoksndringen. Just personal inom besoksniringen var
intressant for oss da vi har fitt en forstaelse for att branschen préglas av ett rykte att bland
annat vara stressigt, lagavlonat samt en bransch med simpla och rutinmissiga
arbetsuppgifter. Det som sedan avgjorde valet var nar Grip fran rekryteringsfirman Hotell
& Reseverket kontaktade institutionen och uttryckte ett branschproblem Hur kan
besoksndringen arbeta med att attrahera och behdlla kompetent personal i framtiden? Vi
kontaktade Grip och bad om att f triffa henne vilket resulterade i ett lingre mdte med Grip
pa hennes kontor i Malmd. Under motet framkom det att enligt Grip minskar lojaliteten mot
arbetsgivare inom branschen vilket leder till att branschens rykte som arbetsgivare inte
forbattras. Med tanke pé att var forforstdelse for branschen rykte stimde vél dverens med
Grips asikter kindes det som en naturlig utgangspunkt, att forska kring humankapital inom
besoksndringen. Enligt var delade uppfattning verkade det som att besoksnéringen behdver
mer kompetent och utbildad personal for att foretagen ska kunna skotas béttre och pa sa vis
langsiktigt uppna ett battre rykte. Forbattrat rykte i sin tur kan leda till att utbildad och
kompetent personal vill soka sig till yrken inom branschen. Ett béttre rykte gynnar ddrmed
dven institutionen for Service Management som blir mer attraktiv for seridsa och drivna
studenter som vill arbeta med service, framforallt inom besoksndringen och

turismindustrin.

2.2 Val av forskningsstrategi

2.2.1 Vetenskapligt synsatt

Den epistemologiska standpunkten i denna studie &r hermeneutisk. Detta for att kunna fa en

fordjupad forstielse for hur foretag arbetar med att attrahera och behalla sitt humankapital.
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Karaktiristiskt for hermeneutiken &ar att den kunskap som samlas in via empiriska
undersokningar tolkas och stodjs med hjilp av tidigare forskning. For att tolkningen ska ske
pa korrekt sitt dr det viktigt att den sker i sitt rdtta sammanhang och att forskarna som
analyserar en text forsoker forstd meningen med texten utifran det perspektiv som forfattaren
haft. Hermeneutik &r en tolkningsvetenskap som géar ut pa att fa en djupare forstaelse och inte
bara begripa (Bryman 2002, s.370). Inom hermeneutiken talas det ofta om den
hermeneutiska spiralen som innebér att det hela tiden sker ett vixelspel mellan forforstaelse
och erfarenhet, ju storre erfarenhet desto storre forstielse. Under en studie kommer
forforstaelsens fordomar, genom erfarenhet, utvecklas till att bli verklig forstaelse (Thurén
2007, s.60-61). Innan studien besitter vi som forskare en del forforstaelse inom @mnet tack
vare utbildning och egna erfarenheter. Under studiens gang fordjupades var forstaelse tack

vare mer erfarenhet.

Kritik mot det hermeneutiska synsittet dr bland annat att egna varderingar och forforstaelse
kommer att prigla tolkningen (Thurén 2007, s.60-61). Det gér inte att undvika att empirin
som samlas in sdledes kommer att pdverkas av forskarnas forforstaelse, detta dr viktigt for
lasaren att ha i dtanke. Dock &r vi som forskare medvetna om detta och har i storsta mojliga
mén undvikit forvrangning av det som framkommit. Vi har dven stillt icke ledande
intervjufragor for att undvika styrning av respondentens svar. Viss forforstaelse ska dock

ses som positiv eftersom det gett oss mojligheten att ha relevanta fragestéllningar.

2.2.2 Abduktiv forskningsansats

Deduktion innebdr att forskningen utgér frin teoretisk fakta for att testa empiriskt material,
induktion ddremot innebdr att forskningen utgar fran empiriskt material for att generera
teori (Bryman 2002). Denna studie har antagit en abduktiv forskningsansats vilket innebér
en kombination av ovan nimnda ansatser. Ndr vi som forskare hade en klar bild éver hur
syfte samt fragestdllningar skulle se ut pabdrjades insamling av teoretisk fakta som kom att
anvindas 1 studien. Dérefter paborjades genomforandet av intervjuer, ytterligare insamling
av teoretisk fakta skedde sedan parallellt med vidare empiriinsamling. Analysen av det
empiriska materialet skedde dérefter med stdd frén valda teoretiska grunder for att pa sa sétt

skapa diskussion och fordjupning.

2.3 Metoder for insamling av empiri



2.3.1 Urval

Denna studie har genomforts med kvalitativ forskningsmetod da syftet ar att kunna
analysera dmnet djupare for att béttre forstd den sociala verkligheten. Vid kvalitativa
forskningar ddr empirin baseras pa intervjuer viljs respondenter ofta ut med hjilp av
malinriktat urval. Det innebdr att forskaren viljer respondenter med relevanta kunskaper
och erfarenheter avseende valda forskningsfragor (Bryman 2002). I denna studie valdes
intervjurespondenterna ut med ett malinriktat urval av strategiska skél for att fa sa relevant
data som mojligt kring valt forskningsomrade. Den forsta intervjun skedde med Grip, den
intervjun avslutades med att hon tipsade om ett antal mojliga respondenter varav vi valde
att kontakta tre av dem. En av dessa avbdjde medan tva stéllde upp, Sandra Li samt Martin
Hansson, se kommande presentation. Anledningen till att inte alla Grips forslag
kontaktades var da vi inte ville 14ta Grips inflytande vara overrepresenterat. I efterhand kan
vi konstatera att trots att nagra respondenter var Grips forslag delade de n6dvéandigtvis inte
samma asikter vilket innebdr att valet av hennes kontakter inte har paverkat studiens
resultat i en sérskild riktning. Resterande fem respondenter valdes maélinriktat ut for att fa

fler respondenter fran bade branschnivé samt foretagsniva.

Eftersom syftet med studien &r att ur ett ledarskapsperspektiv undersoka hur
besoksnéringen arbetar for att attrahera samt behélla kompetenta medarbetare valde vi att
forst avgransa oss till besoksnédringen, sedan ytterligare mot att enbart intervjua personer
med mer eller mindre ledarskapsbefattning. For att uppné ytterligare fem deltagande
respondenter krdvdes telefonsamtal till dtta olika individer da tre valde att avbdja. Utdver
detta har vi dven sokt kontakt med ytterligare en medarbetare pa Visita for att fa statistik

fran branschen, tyvérr utan respons fran personen i fraga.

2.3.2 Semistrukturerad intervju
Empirin &r i huvudsak insamlad genom &tta semistrukturerade intervjuer. Semistrukturerade

intervjuer dr Oppna intervjuer med Overgripande teman. Vid kvalitativa intervjuer dr det
viktigt att forforstdelse och vérderingar spelar s& liten roll som mojligt under
undersokningen och dérfor karaktiriseras semistrukturerade intervjuer av icke ledande
frdgor for att inte styra respondenten (Thurén 2007, s.34). For att undvika eventuell
intervjuareffekt valdes semistrukturerade intervjuer for att kunna forbereda teman med
Oppna fradgor men samtidigt ha mojlighet att stdlla foljdfragor beroende pa respondentens

svar. Intervjuguiderna finns bifogat som bilagor, en for respondenter frdn branschniva samt



en for respondenter fran foretagsniva. Svaren som framkom under de sista intervjuerna
skilde sig inte avsevirt fran tidigare respondenters svar vilket innebar empirisk maéttnad.
Ytterligare intervjuer hade inte péverkat resultatet och dérfor beslutades det att inte

genomfora fler intervjuer.

Enligt Bryman (2002) ska foljande etiska principer foljas vid ett forskningsarbete. De
berdrda personerna har ratt till att veta vad undersokningen handlar om, undersdkningens
syfte samt att de deltar pé frivillig basis. Respondenternas personuppgifter far ej spridas och
materialet som samlas in ska inte anvindas i annat syfte &n det som sagts (Bryman 2002,
5.440-441). Under samtliga intervjuer har respondenterna fatt ta del av undersokningens
syfte, de har sjdlv fétt bestimma huruvida de och dess foretag ska vara anonyma eller inte.
Eftersom flera av respondenterna dnskade att fa vara anonyma har fiktiva namn anvénts for
samtliga. Intervjuerna skedde pa platser utvalda av respondenterna, intervjuerna har spelats
in och transkriberats for att sikerstdlla att det som sades pé intervjun uppfattades pé ett
korrekt sétt. Ett undantag &r intervjun med Sandra Li som skedde over telefon, den har inte

heller, enligt hennes 6nskemal, transkriberats.

2.3.3 Intervjurespondenterna inkluderar
Anna Andersson- Lokal driftschef pad mindre resebyra i Helsingborg som séljer exklusiva

skraddarsydda resor. Intervju 2012-04-05 kl 08.30 pd Dunkers kulturhus i Helsingborg.
Emma Karlsson- Personalansvarig pé ett hotell 1 Malmo tillhdrande en stor internationell
hotellkedja. Intervju 2012-04-05 kl 12.30 1 hotellobbyn.

Martin Hansson- Hotelldirektor pé ett fristdende franchisehotell i Malmd. Intervju 2012-
04-05 kl 12.30 1 hotellobbyn.

Carina Grip- Rekryterare pd Sveriges ledande rekryteringsforetag inom besdksnéringen.
Intervju 2012-04-09, kl 14.00 pa Grips arbetsplats i Malmo.

Sandra Li - Med 1 det av Visitas nidtverk for chefer som initierade rapporten Sveriges mest
attraktiva bransch samt HR-chef pa hotellkedja i Stockholm. Telefonintervju 2013-04-18,
k1 11.30.

Lukas Mdnsson - Chef péd ett hotell med tillhorande restaurang samt nattklubb i
Helsingborg. Intervju 2013-04-18, k1 14.00 p4 Ménssons arbetsplats 1 Helsingborg.

Anders Knutsson - Kommunikationsansvarig och regionchef pa Visita. Intervju 2013-04-

19, kl 15.30 pé ett café pa Campus Helsingborg.



Sofia Sonderland — Hotellchef, dgarens hogra hand pa mindre hotell i Arild. Intervju 2013-
05-10, kl. 13.00 pa ett café 1 Helsingborg.

2.4 Kvalitetssikring

2.4.1 Tillforlitlighet
Tillforlitlighet &r ett begrepp bestdende av fyra delkriterier. Dessa dr trovérdighet,

overforbarhet, pélitlighet samt mgjligheten till att styrka och konfirmera (Bryman 2008).
En social verklighet kan beskrivas pa flera olika sétt, troviardigheten i en studie avgors
saledes av att forskningen utforts i enlighet med de regler som finns samt att
respondentvalidering utfors (Bryman 2008, s.354). Vi har 14tit samtliga respondenter ta del
av uppsatsen innan publicering. Graden av dverforbarhet av resultaten beror pd huruvida de
haller 4ven i en annan kontext, situation eller i samma kontext men vid ett senare tillfalle.
Genom att forse ldsaren med fylliga, tita beskrivningar kring detaljer som kan ha betydelse
mojliggor forskaren for bedomning av hur pass dverforbara resultaten ér till en annan miljo
(Bryman 2008, s.355). Metodkapitlet i denna studie bestar av tydliga beskrivningar kring
foretagens storlek samt respondenternas positioner och arbetsuppgifter, vilket mojliggor for
lasaren att tinka sig in i kontexten empirin samlats in i. Sdkerstéllning av att det finns en
tydlig redogorelse av forskningsprocessens alla faser gor undersokningen mer pélitlig.
Under forskningens ging dr det lampligt att 1dta ndgon granska och bedéma kvaliteten pa
dels de procedurer som valts men dven 1 vilken utstrickning de teoretiska slutsatserna ar
berittigade (Bryman 2008, s.355). Under denna studiens gang har bedomning skett
kontinuerligt av var handledare, Malin Zillinger. De forskare som genomfor en studie maste
ha insikten om att det inte &r mdjligt att ha fullstindig objektivitet i samhéllelig forskning,
det ska séledes framgd att forskarna inte har latit personliga vérderingar pdverka vid

utforandet av studien eller dess slutsatser (Bryman 2008, s.355).

2.4.2 Akthet

Akthet handlar om huruvida undersékningen aterger en rittvis bild av de olika asikter som
finns hos de som studerats samt att undersokningen bidrar till en 6kad forstaelse kring den
sociala situation 1 vilken de medverkande personerna verkar. Vidare bor undersdkningen
bidra till att de medverkande fir en klarare bild 6ver hur deras miljo upplevs av andra och
dven mojliggora sa att de medverkande kan fOrdndra sin situation genom att bistd med

mojliga atgirder (Bryman 2008, s.357). Under studiens géng har all empiri noggrants



transkriberats och inte under ndgra omstdndigheter fOrvringts, vi har anvint oss av
respondentvalidering for att sdkerstilla att vi atergett respondenternas asikter pa ett rattvist
satt. De medverkande har fatt ta del av undersdkningen och kan séledes ldsa om andras
asikter géllande besoksndringen samt ta del av véra tankar och forslag pa

forbattringsomraden och vidare forskning.



3 Teori

Det teoretiska avsnittet introduceras med en presentation av teorival samt viktiga begrepp.
Direfter behandlas det teoretiska ramverk som ligger till grund for att besvara uppsatsens

frdagestdillningar.

3.1 Val av Teori

Besoksniringen forutspar att ett storre arbete kring Employer Branding kommer att krévas
for att attrahera kompetent personal da fler och fler soker arbete baserat pa ett foretags
Employer Brand (BFUF 2013). Efter att ha studerat teorier om dmnet kan det konstateras
att begreppet ér relativt nytt, framforallt 1 Sverige, dirfor ansdgs en fordjupning mycket
intressant. The Human Capitle Cycle har sedan valts som grund for att fokusera pa
helheten, hela vdgen fran att attrahera, rekrytera samt behalla medarbetare, hela végen till
uppsédgningsfasen. Detta kompletteras sedan med teorier kring foretags Employer brand
samt vikten av Employee Engagement. Detta &r en sammankoppling av gamla och nya

teorier och begrepp som inte tidigare gjorts.

3.1.1 Begrepp

Begreppet kompetent/kompetens kommer att anvindas flitigt under studiens gang, da syftet
delvis ar att utrona hur serviceforetag inom besdksnéringen kan gora for att attrahera samt
behalla kompetens. Vi vill hir redogdra for att vi valt att sérskilja kompetent personal fran
vad som kallas vdlutbildad personal, detta dr nddvindigtvis inte samma sak. Tidigare
studier som gjorts inom dmnet koncentrerar sig ofta pa att utreda huruvida utbildning eller
ingen utbildning ar det som avgor risken kring att personal slutar sin anstéllning tidigare
hos ett foretag eller ej, detta &r inte studiens syfte. Vi kommer alltsa att tala om kompetent

personal, vare sig denna &r vilutbildad eller ej (figur 1).
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Figur 1, Kompetensens komplexitet (ter Laak & Tennevi, 2013).

En medarbetare med tidigare erfarenheter samt tidigare utbildning, oavsett nivd, kommer
under sin tid som anstilld fa ackumulerande kunskap om foretaget, arbetsuppgifterna samt
sin roll. Tack vare dterkommande foretagsspecifika internutbildningar och stod fran bra
ledare vixer denna kunskap under tidens gdng och resulterar i en ovérderlig kompetens for

foretaget (se figur 1).

3.2 Humankapitalcykeln

Det framgar tydligt i senare teorier att humankapitalet har kommit att bli ett foretags
viktigaste resurs, framforallt i serviceintensiva branscher som besoksnéringen (jfr. t.ex.
Baum 2008; Kusluvan & Kusluvan 2000). Joyce A Thompsen bedriver forskning kring
bland annat organisationer och dess humankapital, i boken Achieving a Triple Win
presenterar hon forskningsresultat som tyder pa att foretag som vill uppnd langsiktig
lonsamhet primirt bor fokusera pa att utveckla och behélla en kompetent personalstyrka
(Thompsen 2010, s.5). Thompsen har vidareutvecklat tidigare humankapitalteorier och
skapat the Human Capital Cycle (figur 2), en dynamisk modell som centralt utgar fran att
foretag idag stindigt bor soka nya strategier sd att de alltid foljer uppkomsten av

humankapitalets forandrade behov (Thompsen 2010, s.18). Vidare forklarar modellen att en
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kartliggning och definition av en plan kring humankapitalet behdvs for att i nésta steg
kunna attrahera bra sdkanden och utfora en lyckad rekryteringsprocess. Nista steg 1
modellen handlar om att ge dem anstdllda en bra introduktion for att sedan genom att ta
hand om och lata dem utvecklas f4 dem att stanna ldngre. Sista steget som sluter
humankapitalcykeln handlar om att personal som viljer att avsluta en anstéllning méste tas
om hand pa ett bra sétt och bemdtas med respekt, oavsett anledning till avslut. Hela denna
cykel och alla dess steg dr lika viktiga for foretagets forméga att skapa ett attraktivt

arbetsgivarvarumarke.

Definition
of Human
Capital Plan

Employee Recruitment
Departure and Selection

EMERGENCE
OF NEW
MEED/STRATEGY)

Development

of Ongoing Employee

On=Boarding
and Orientation

Capabilities
or Career
Growth

Figur 2, Humankapitalcykeln (var 6versittning) (Thompsen 2010, s.17).

3.3 Humankapital och dess vikt inom besoksnaringen

I foretag finns det tre olika typer av tillgdngar som kan generera viktiga konkurrenskraftiga
fordelar, dessa ar fysiska, organisatoriska och humana tillgdngar (jfr. Holland, Sheenan &
De Cieri 2007, s.247; Barney & Wright 1998, s.32). De dkade teknologiska tillgdngarna
och den hastighet som det idag gér att forflytta information i har lett till att de forsta tva
typerna av tillgdngar idag inte har samma vérde eller genererar lika hog andel
konkurrenskraftiga fordelar ldngre. Detta dr ndgot som dven Findlay med foljande citat

bekriftar;
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We live today in a knowledge economy. The core assets of the modern
business enterprise lie not in buildings, machinery, and real estate, but in the
intelligence, understanding, skills and experience of employees (Findlay
2003, s.128).

Findlay menar alltsd att vi idag lever i ett samhélle dar kunskap dominerar och det ar
intelligens, forstéelse, fardigheter samt erfarenheter hos humankapitalet som dr det moderna
foretagets viktigaste tillgdng. Humankapital innefattar formagor, bendgenheter att gora
beddmningar samt begavning hos de anstillda pa ett foretag (Barney & Wright 1998, 5.32).
Anstillda kan bidra till foretagets humankapital bade genom utbildning samt erfarenhet.
Desto mer utbildning och erfarenhet en person besitter desto mer produktiv dr denne och
blir ddrmed mer attraktiv utifrdn en arbetsgivares perspektiv (Thrane 2008). Det blir mer
erként att det &r manniskan som genererar nya idéer samt levererar produkter och tjénster
som skapar hallbara och varaktiga fordelar (Holland, Sheenan & De Cieri 2007, s.24). Den
traditionella synen pa personal som enbart en kostnad maste suddas ut och istéllet ses som
en intdktsgenererande resurs (Gronroos 2007, s.395). Eftersom humankapitalet dr det som
ar foretagets viktigaste tillging kan investeringar i detsamma Oka foretagets mojligheter till

intikter da det 4r medarbetarna som gor skillnaden.

Foretagets humankapital besitter dels foretagsspecifik kompetens som &r begrinsat
applicerbar utanfor foretaget dels generella kompetenser som dr applicerbara utanfor
foretaget (Campbell, Coff & Kryscynski 2012, s.377). Ett exempel pa foretagsspecifik
kompetens hos humankapitalet dr de anstéilldas formagor och kunskap kring foretagets
sociala landskap, dgodelar, teknologi samt struktur. Dessa kunskaper dr sadant som é&r
ofullstindigt applicerbara pa andra foretag. Den generella kompetensen hos humankapitalet
uppnas via icke foretagsspecifik utbildning och kan appliceras pd manga foretag. Eftersom
besoksniringen dr en bransch dédr de materiella resurserna till stor del liknar varandra blir

humankapitalet sédledes den enda resursen som kan utmérka ett serviceforetag fran ett annat.

Planes, routes, gates, and fares are virtually identical within the industry.
Their competitive advantage can only come through efficient, friendly
service that makes fliers want to make their next flight on Continental
(Barney 1998, s.41).

Citatet innebdr att 1 branscher dir det materiella till stor del liknar varandra och ar enkla att
replikera kan den enda verkliga konkurrensférdelen komma fran personalen och den

service de ger. Kusluvan och Kusluvan (2000) drar det ett steg langre da de menar att det ar
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sarskilt viktigt med vélutbildad, skicklig, entusiastisk och engagerad arbetskraft inom
besoksndringen da servicen dr baserad pd maénskliga prestationer samt produceras och
konsumeras samtidigt ansikte mot ansikte. Den anstillda och kunden dr sa pass néra
varandra bade psykiskt och fysiskt att de kan paverka samt paverkas av varandra (Kusluvan
& Kusluvan 2000, s.251). Karaktiren for servicemdtet gor att anstilldas attityd, prestation
och beteende dr den viktigaste delen for att uppna kundndjdhet, darfor ar det viktigt att den
anstéllda har en positiv instdllning till att jobba inom foretaget (Kusluvan & Kusluvan
2000). D' Annunzio-Green (2008) betonar dirfor att det ir av stor vikt for serviceforetag att
lyckas attrahera och behalla dem anstillda som anses kompetenta och vérdefulla for just
dem (D Annunzio-Green, 2008). Manga foretag tenderar att slarva med att internt
undersoka vilken typ av humankapital som redan finns inom foretaget vilket ofta leder till
brist pa forstaelse for vilken kompetens som finns samt saknas inom foretaget (Thompsen
2010, s.38). Thompsen menar att det ar just forstdelsen som ér en forutsittning for att kunna

utfora en framgéngsrik rekryteringsprocess.

3.4 Attrahera kompetenta medarbetare

For att 6verhuvudtaget kunna genomfora en framgéangsrik rekrytering krévs det inte bara en
valfungerande process utan dven ett bra urval bland sokanden. Far foretag inte kvalificerade
ansokningar har de frdn borjan inte mycket att vélja fran. For att béttre attrahera de
medarbetare som Onskas har foretag aktivt borjat marknadsfora sig mot potentiella
arbetstagare med hjilp av sitt varumérke, si kallat Employer Branding, hidanefter kallat
arbetsgivarumdrke. Att arbeta med sitt arbetsgivarvarumérke kommer vara en stor HR-
fraga framover och medarbetarna kommer f& en allt mer betydande roll som bérare av
organisationens varumirke (BFUF 2013). Begreppet arbetsgivarvarumdrke myntades av
Ambler & Barrow (1996 1 Ong 2011, s.1089) som definierar begreppet som “ett paket
bestdende av funktionella, ekonomiska samt psykologiska fordelar som kommer med en
anstéllning pé ett specifikt foretag”. Exempel pa funktionella faktorer som kan bidra till att
skapa ett attraktivt arbetsgivarvarumdrke ar 16n, 1dge samt mdojligheter till avancemang
medan psykologiska faktorer kan vara grad av innovation, spanning i arbetet eller vilken
prestige som kommer med anstillningen. De psykologiska aspekterna dr nodvandigtvis inte
viktigast vid val av arbetsgivare men kan vara det som blir avgérande dd det oftast dr de
som kan differentiera en arbetsgivare fran en annan (Ong 2011, s.1089). Senare tolkningar

av begreppet innebdr att arbetsgivarvarumarket ar ett foretags mojlighet att skapa en image
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som en Onskvird arbetsplats for nuvarande savil som potentiella medarbetare (Ong 2011,
s.1089). Ett arbetsgivarvarumirke innehdller, precis som ett traditionellt
konsumentvarumérke, en méngd olika associationer och genom att péaverka dessa
associationer kan ett foretags arbetsgivarvarumarke forbattras (Thompsen 2010, s.28). I en
artikel av Knox & Freeman (2006) beskriver forfattarna hur viktigt det ar for serviceforetag
att differentiera sig som arbetsgivare for att framgangsrikt kunna attrahera och behélla
kompetenta medarbetare (Knox & Freeman 2006, s.695). Ett attraktivt
arbetsgivarvarumarke har blivit nyckeln till att vinna kriget om kompetens (Ong 2011,
s.1089). Vidare menar Keller (2002 i Knox & Freeman 2006, s.697) att de foretag som
vardar och arbetar med sitt arbetsgivarvarumérke inte bara okar sannolikheten till att
potentiell och nuvarande medarbetare far en mer positiv bild av foretaget som arbetsplats
utan dven att de far en mer gemensam bild av vad varumdrket &r och representerar.
Dowling (2002 1 Knox & Freeman 2006, s.699) menar att kommunikation mellan befintlig
och potentiell personal har starkare paverkan péd foretagets arbetsgivarvaruméirke &n
foretagets egna planerade kommunikation. Detta dr en anledning till varfor det dr viktigt att
befintlig personal tas om hand pa ett rattvist sitt om foretag vill utmérka sig som attraktiva
arbetsgivare. Ett drligt och genomténkt arbetsgivarvarumérke som medarbetarna tar till sig

och sprider kommer att leda till att ritt personer soker sig till en arbetsplats (BFUF 2013).

3.4.1 Vilja ratt kompetens
Efter att ha identifierat foretagets behov samt arbetat med att skapa ett attraktivt

arbetsgivarvarumirke for att attrahera kompetenta sokande dr nésta steg att genomfora en
lyckad rekryteringsprocess (se figur 2). En viktig aspekt till varfor foretag bor fokusera pé
rekryteringsprocessen dr enligt Abbasi & Hollman (2000, s.334) att rekrytering och
formagan att skapa medarbetare som stannar pé foretaget dr nira besldktade, anstdller man
fran borjan kvalitetsmedarbetare sd sjunker personalomsittningen. Ansokningsprocesser
kan g till pa olika sitt, bland annat genom rekommendationer fran tidigare anstillda eller
genom respons pd annonser. BFUF (2013) forutspar dock att ansdkningar i form av
inskickade CV kommer fa minskad betydelse medan sociala medier och nétverk far allt
storre. I artikeln Attracting and selecting: What Pshycological research tell us (Ryan &
Tippins 2004, s.311) presenteras tidigare forskningsresultat inom rekrytering. Dar
framkommer det bland annat att 4ur ansokningsprocessen gér till har betydelse, de personer
som ansOkt via rekommendationer har storre bendgenhet att stanna ldngre pa foretaget dn

de som ansokt via annons. Det finns dven andra metoder att anvinda sig av vid rekrytering,
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exempelvis headhunting, vilket betyder att foretag gor en kravprofil och arbetsbeskrivning
for att ta reda pa vilken person som Onskas for tjansten men istillet for att annonsera sa
soker foretagen upp personer som passar for tjansten och forsdker dvertyga och inbjuda
denne till anstéllning (Zackrisson 2006). Ett annat sétt for foretag att forsdkra sig om att rétt
person anstills for en tjinst dr att anvénda sig av personlighetstester vilket kan ge foretagen
en chans att djupare se pa vilka personligheter och egenskaper den s6kande har (Kahlke &
Schmidt, 2002). Aven BFUF (2013) menar att tester &r ett sitt att minska risken for
felrekryteringar och pa sé vis kvalitetssdkra branschen. Ryan & Tippins (2004, s.306) anser
att &ven om manga HR-chefer eller motsvarande pa ett foretag besitter kunskap om hur
rekryteringsprocessen bor gi till klarar dock fd att implementera kunskapen, darfor ar det

fortfarande intuition och personkemi som avgor rekryteringsprocessens utfall.

En del foretag har en Human Resource-avdelning dar kompetensen att rekrytera ofta finns,
en del foretag har ingen speciellt utsedd till rollen medan andra viljer att kdpa tjdnsten av
en extern aktor (Barney 1998, s.43). Att rekrytera ritt person till rétt uppgift ar av hog vikt
men en bra rekryteringsprocess ldmnar dven sdkanden med en positiv uppfattning om
foretaget, oavsett utging (Ryan & Tippins 2004, 5.305). Aven ledares beteende #r viktigt da
48 procent av alla som soker nytt jobb forsoker ta reda pa hur ledaren dr redan innan de
tackar ja till arbetet exempelvis via hemsidor dir vem som helst kan 1dmna omdémen om
sin ledare (BFUF 2013). Fér sokanden otillricklig information vid rekryteringsprocessen
finns risken att forutfattade meningar leder till felaktig uppfattning om arbetet eller om
foretaget som arbetsgivare (Ryan & Tippins 2004, s.311). Det som ségs och gors under en

rekrytering kommer 1 sin tur paverka foretagets arbetsgivarvarumérke.

3.5 Vikten av en bra introduktion

Nir vél rekryteringsprocessen dar utford ar det viktigt att introducera (se figur 2) de
nyanstillda vil. En introduktion ska underlétta for nyanstillda att anpassa sig till de nya
arbetsuppgifterna, arbetskamraterna och miljon (Granberg 2004, s.359). En bra
introduktion skapar trygghet, engagemang samt bra arbetsresultat hos de nyanstéllda
(Armstrong, 2003). En studie gjord av the Andersen Human Capital Group (Thompsen
2010, s.61) visade att foretag som utvecklat en vélfungerande och tydlig introduktionsfas
for nya medarbetare har storre sannolikhet att reducera personalomsittningen. Vilket

innebdr att nyanstéllda som tas om hand och motiveras pa ett bra sétt med stor sannolikhet
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kommer stanna ldngre pa foretaget. Vidare beskrivs att upplérningsprocessen kan forkortas
da nyanstéllda tillats arbeta tillsammans med en tidigare anstédlld, som kan fungera som en
mentor (Thompsen 2010, s.69). Aven Granberg (2003) poidngterar att en bra
introduktionsfas kan fi nya medarbetare att snabbt uppnd bra arbetsresultat. Efter
introduktionsfasen dr det viktigt att den anstillda far fortsatt uppméarksamhet. Malet med
humankapitalcykeln &r att generera samt behalla s& mycket kunskap och kompetens som
mdjligt (Thompsen 2010, s.79), om foretaget slutar uppmérksamma sina anstéllda &r risken
stor att motivationen minskar vilket kan leda till att anstéllda slutar. Séledes fokuserar nésta
steg 1 humankapitalcykeln pa utveckling av kompetens hos de anstillda samt deras

karridrsutveckling (se figur 2).

3.6 Ledaren skapar engagerade medarbetare

Ett sitt att behélla kompetent personal dr genom att skapa engagerade medarbetare. Enligt
rapporten “Creating an engaged workforce” presterar engagerade medarbetare bra och
chansen ér stor att de stannar pd foretaget (Alfes, Truss, Soane, Rees & Gathenby 2010, s.
44). Engagerade medarbetare syftar inte bara till den anstilldes engagemang, utan dven
faktorer sasom tillfredsstéllelse och entusiasm for sitt arbete (Little & Little 2006).
Begreppet ér brett studerat och det har visat sig att en engagerad medarbetare ar en
medarbetare som har bade kénslomissiga samt intellektuella band med foretaget som denne
arbetar pd. En engagerad medarbetare innebér alltsd ndgon som kdnner passion nog att gora
det lilla extra for att sikerstilla att arbetet blir utfort pa absolut bésta sétt (jfr. t.ex. Harter,
Schmidt & Keyes 2003; David 2009; Truss, Soane, Edwards, Wisdom, Croll & Burnett
2006). Robinson, Perryman & Hayday (2004 i Little & Little 2006) definierar begreppet
engagerade medarbetare som att de anstélldas attityd &r positiv gentemot foretaget och dess
virderingar. Om de anstédllda ska kunna vara engagerade ar det viktigt att de anstillda har
kunskap om foretaget och arbetar tillsammans med sina kollegor for att forbéttra nyttan for
organisationen. Harter, Schmidt och Keys (2003) har undersokt vad som anses nddvandigt
for att medarbetare ska kinna engagemang gentemot sina arbetsuppgifter och sin
arbetsplats och betonar vikten av att medarbetare maste vara medvetna om vad som
forvantas av dem. De maste kinna att de gor nytta och bidrar till organisationens framgang

samt dven kénna att det finns mdjligheter till vidareutveckling.
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Studier visar att det dr ledares beteende som har storst mojlighet att paverka till vilken grad
dess medarbetare ar engagerade (jfr. Shuck & Herd 2012, s159). Anstéllda idag har, och
forutspas dnnu mer i framtiden att ha, hogre krav pd att fa delta i organisatoriska beslut,
vara involverade i organisatoriska aktiviteter och soker stindigt sammanhang dér de kénner
att de blir behandlade med respekt. Individer idag bryr sig mer om meningsfullt arbete,
dkthet och socialt ansvar, dessa faktorer sitter de traditionella modellerna av hierarkisk och
legitimt ledarskap pa prov. Ledare idag méste vara forberedda med nya perspektiv, visioner

och modeller for att mdta utmaningen (Shuck & Herd 2012).

3.6.1 Internkommunikation
For att mojliggora for en engagerad personalstyrka dr det viktigt att ledaren har en tydlig

tvavigskommunikation med sina anstillda. Tydlig internkommunikation innebéar
formedling av planer, deadlines, vilken riktning foretaget gdr mot samt coachning och
guidning vid personlig utveckling och formedling av vad den specifika medarbetaren bidrar
med (Shuck & Herd 2012, s.174). Foretag vinner pa att 1ata dem anstillda kénna att det
arbete de utfor faktiskt ger ndgonting tillbaka, det skapas en win-win-situation (Gronroos
2007, s.383; Barney 1998, s.38). Vilfungerande internkommunikation mojliggor att ledare
kan forsékra sig om att alla anstéllda forstar foretaget, dess syfte, kampanjer samt processer
(Gronroos 2007, s.386). Enligt Jacobsen & Thorsvik (2008) innebér internkommunikation i
organisationer en kontinuerlig process som behdvs for att uppratthdlla en organisation. Det
finns dven skillnader mellan formell och informell internkommunikation dér allt som inte ar
planerad kommunikation &r att betrakta som informell (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
Intrandt ér ett exempel pa formell kommunikation som kan anvindas for att forbittra
informationsflodet mellan anstéllda, samtliga blir pd sa sitt delgivna samma information.
Viktigt dr dock, enligt Gronroos, att inte tro att tekniska l9sningar som intranit kan ersitta
den personliga kontakten, risken for antisocialt beteende finns (Gronroos 2007, s.395). Den
informella kommunikationen karaktdriseras av spontana vardagssamtal mellan medarbetare
i ett foretag. De kan ske i fikapauser eller moten i korridoren etcetera (Jacobsen &
Thorsvik, 2008). Enligt organisationsforskaren Barnard (i Jacobsen & Thorsvik, 2008)
borde chefer utnyttja den informella kommunikationen som komplement till den formella

for att sprida information samt béttre engagera sina medarbetare.
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3.6.2 Medarbetarskap

Empowerment, vidare kallat medarbetarskap, innebér att medarbetare far storre frihet att
forma sitt arbete och har forklarats som att ansvaret skiftas nedét i organisationen till den
som utfor arbetet men de generella malen faststdlls uppifran (Héllsten & Tengblad 2002,
s.33). Mer frihet innebdr samtidigt att hogre krav stélls pa personalen, det blir en paradoxal
kombination av frihet och kontroll d4 det finns en risk 1 att ansvar decentraliseras ut i storre
utstrickning dn befogenheterna. Det forekommer att administrativa kontrollfunktioner
hindrar medarbetare fran att utfora vissa saker, vilket kan leda till frustration (Hallsten &
Tengblad 2002, s.25). Aven Gronroos (2007, s.402) poéngterar vikten av att ge tillrickligt
med befogenhet till sin personal si att de kdnner att de kan 1sa situationer som uppstar.
Gronroos menar vidare att befogenheter 1 sig dr ett satt att oOka anstilldas
arbetstillfredsstéllelse. Ledare maste visa att de respekterar den anstélldes auktoritet till att
analysera en situation och ta egna beslut (Gronroos 2007, s.402). Medarbetarskapet bor
sdledes formas 1 samarbete mellan medarbetare och ledare, vilket underlittas med en vél

fungerande internkommunikation (Héllsten & Tengblad 2002, s.25).

3.6.3 Karriarutveckling

Om medarbetare ska stanna kvar pé ett foretag sd ar det viktigt att det finns mojlighet till
kompetensutveckling och mojlighet att gora karridr (BFUF 2013). Enligt Thompsen (2010,
s.78) dr karridrutveckling en av de viktigaste forutsittningarna for att en anstélld ska stanna
inom fOretaget under en lingre tid. Om den anstillda inte far veta hur eller inom vilka
omrdden de kan utveckla sin karridr inom fOretaget kan det leda till flera saker. De kan
tappa intresset som kan leda till en nedgéng i deras produktivitet, en reducering av
arbetsmoralen och detta resulterar d& i en forlust av s annars duktiga medarbetare
(Thompsen 2010, s.81). Men & andra sidan finns det i smd fOretag en risk for att
avancemangsmojligheterna dr begrinsade och det blir dd svart att befordra kompetenta
medarbetare (Kowalewski & Philips 2012). Gronroos (2007) beskriver dven en risk med att
internt befordra personal som gor ett bra arbete inom sin position, han menar att risken
finns att en medarbetare som dr duktig som frontpersonal befordras till en tjénst dédr hans
eller hennes kdrnkompetens inte ldngre kommer till nytta. Att vara bra pad kundkontakt
betyder nddvindigtvis inte att personen dr lika bra pa exempelvis en ledande position och

pa sé sitt kan viktig kirnkompetens ga forlorad (Gronroos 2007, s.395).
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3.6.4 Internutbildning

For att kunna ge fler befogenheter och mojliggéra avancemang krivs det att ledare
uppmuntrar till internutbildning. De internutbildningar som erbjuds en anstilld kan
utformas till att generera foretagsspecifik kunskap, vilket innebér att den bara dr anvandbar
inom den specifika organisationen. Detta blir ett sitt att behalla personalen eftersom deras
kunskap dr mer védrd hos nuvarande arbetsgivare dn om denne skulle vélja annan
arbetsgivare. Pa detta vis far personalen incitament att stanna ldngre da kunskapen och
kompetensen inte dr lika vardefull pa ett annat foretag (Barney 1998, s.38). Dock finns en
risk med att enbart erbjuda foretagsspecifik kompetensutveckling d& kompetensutveckling
avseende mer generella kunskaper behovs for att kunna attrahera personal till foretaget som
en del av ett attraktivt arbetsgivarvarumérke (Barney 1998, s.38). Det finns dven risker med
att inte erbjuda kompetensutveckling for att anstillda tappar intresse, arbetsmoralen
reduceras och i vérsta fall leder det till uppsdgning och detta resulterar da i en forlust av

annars sa duktiga medarbetare (Thompsen 2010, s.81).

3.6.5 Beloning och feedback

Thompsen (2010, s.86) ndmner dven att det &r viktigt att ledarna coachar och uppmuntrar
personalen for att de ska kédnna att de gor ett bra jobb samtidigt som det ger foretaget
mdjligheten att styra personalen i den riktning de onskar. Ett stodjande ledarskap ér sidledes
nyckeln till engagerade medarbetare som 1 sin tur leder till ldgre personalomsittning och
hogre produktivitet. Ett effektivt sitt for ledarna att 6ka de anstilldas engagemang for
arbetet dr sdledes genom att belona dem nir de gjort ett bra jobb. Om det dr av monetért
eller av annat slag ar upp till foretaget sjdlv men nagot systematiskt behovs for att motivera
de anstillda. En undersdkning som gjorts av Achieve Global (2008 1 Thompsen 2010, s.81)
visade att monetdra motivationsprogram, trots att det innebdr kostnader for foretaget,
betalar sig sjdlva genom oOkade intdkter. Kowalewski & Philips (2012) beskriver att
anstéllda behover bli motiverade och belonade for att fa bekréftat hur viktiga de &r for
organisationen. Vidare menar de att motivation och beloning kommer att leda till att de
anstéllda blir inspirerade till att stanna ldnge och bidra till foretagets tillvéxt, vilket i sin tur
leder till minskad personalomsittning (Kowalewski & Philips 2012, s.65). Av naturliga
skél ar 16nenivan viktig for manga medarbetare vilket innebér att monetéra sitt att belona
anstillda dr framgéingsrika. Bra sitt att belona anstédllda dr genom bonus till en medarbetare
utsedd till mdnadens medarbetare, sma bonusar under aret eller att helt enkelt erbjuda

16nedkning om resultaten dr goda. Forutom monetéra beloningar uppskattar ménniskor att
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bli erkdnda for att de utfort ett bra arbete genom exempelvis interna befordringar for att
utmana dem med mer stimulerande arbetsuppgifter. Enligt en BFUF (2013, s.9) ar 58
procent av de tillfragade i behov av stindig uppmuntran i form av ord. Vilket tyder pa att
trots studier som visar pa vikten av monetdra faktorer och interna befordringar som
beloning &dr det viktigt att inte glomma sociala beloningar sasom en klapp pd axeln fran

chefen nér ett bra arbete utforts (Kowalewski & Philips 2012, s.75).

3.7 Cykeln sluts

Det som sluter humankapitalcykeln ar anstéilldas avgéng (se figur 2), en svar och ofta
kénslig uppgift (Thompsen 2010, s.91). Oavsett hur bra ett foretag behandlar sina anstéllda
kommer individer att sluta, det &r oundvikligt. Anledningen till att individer ldmnar &r hogst
individuellt och beror exempelvis pa varsel, pension eller att personen ifraga sjilv viljer att
gé vidare, ofta pd grund av missndje pa sin nuvarande anstdllning (Thompsen 2010, s.91).
Lika viktigt som det dr att personal behandlas pa ett korrekt sétt fore och under sin
anstillning dr det att de behandlas med respekt dven vid avslut, oavsett anledning. Den
upplevda kénslan en anstdlld har nir denne ldmnar arbetsplatsen for sista gdngen maéste
vara sd positiv som mojligt, bade for individens men dven for foretagets skull. Att ha
tydliga uppsidgningsrutiner tillgédngliga for samtliga inblandande kan reducera de risker som
avslut kan medfora (Lamb 2011). Nigot som ibland genomfoérs av personalchef eller
motsvarande d& personal sjdlv viljer att ldmna &r exit interviews, vidare bendmnt
avslutningsintervjuer. Samtidigt som en avslutningsintervju &ar ett tillfille for
personalchefer att forsdkra sig om att anstéllda ldmnar med en sa positiv upplevelse som
mojligt dr det ett bra tillfdlle for foretaget att samla in ovérderlig feedback (Findlay 2003,
5.129). Aven Thompsen (2010, s.97) foresprakar avslutningsintervjuer och menar att den
basta kéllan att ga till for att ta reda pa varfor en anstélld véljer att sluta dr den avgiende
individen sjdlv och informationen kan anvindas till att forbédttra foretagets
humankapitalcykel. Risken finns dock alltid att den intervjuade undviker sanningen med
rddsla for att det ska pédverka referenstagningen i framtiden, s& ofta uppges monetéra
anledningar till avslutet medan det egentligen dr andra orsaker sdsom trivsel och inte minst
relationen med ledare. Detta dr svért att komma forbi men underléttas naturligtvis av ett
Oppet foretagsklimat som genom hela anstillningen inneburit en bra relation mellan
anstilld och ledare (Findlay 2003, s.129). Det som édven &r av relevans och som ofta missas

att friga om vid dessa intervjuer dr den kompetens en anstilld samlat pa sig efter att ha
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arbetat for ett foretag under mer eller mindre lang tid (se figur 1). Hur den anstéllde tdnker
och agerar 1 speciella situationer dr oskriven kunskap. Denna typ av kunskap kan bara
uppnés genom erfarenhet och gar dirfor ofta forlorad da en anstilld slutar (Findlay 2003,
s.130). Viktigast av allt dr dock att den som slutar bemots med dignitet och respekt, dels for
den avgiendes upplevelse men dven for att andra medarbetare hor och ser vad som sker.
Kvarvarande anstéllda paverkas av hur kollegor blir behandlade och det dr inte sillsynt att
kollegor haller kontakt med varandra dven efter avslutad anstéllning (Findlay 2003, s.131).
I detta skede sluts humankapitalcykeln och vad som sker i detta slutskede kommer péverka

foretagets arbetsgivarvarumaérke.
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4 Analys

I analysavsnittet redovisas det empiriska material som samlats in med hjdlp av
semistrukturerade intervjuer. Kontinuerligt kommer empirin diskuteras med hjdlp av
tidigare presenterade teorier. Det analytiska avsnittet kommer i storsta mojliga man att

folja samma struktur som det teoretiska avsnittet.

4.1 Humankapitalet - det enda som kan skapa mervarde

Majoriteten av intervjurespondenterna uttrycker liknande asikter som Li ndr hon pastar att
ett foretags humankapital dr det enda som kan skapa det mervéirde som skiljer ett foretag
fran ett annat (intervju Li). Besoksniringen karaktériseras av servicemoten och det &r
enbart humankapitalet som kan skilja ett foretag fran ett annat dé allt annat ar relativt enkelt
att replikera (Barney 1998, s.41). Li berdttar vidare om hur de pd hennes hotell just nu
arbetar med att skapa en langsiktig plan kring deras arbete med sitt arbetsgivarvarumérke
for att béttre kunna svara pad redan befintligt humankapitals men &ven potentiella
medarbetares behov. Li har alltsd uppméarksammat ett nytt behov hos humankapitalet, som
hon sedan anvénder som grund for att skapa en ny plan som gar ut pé att arbeta langsiktigt
med deras arbetsgivarvarumadrke, for att pa sa sitt kunna attrahera mer kompetent personal.
Thompsens humankapitalcykel (se figur 2) visar pd vikten av just detta, att folja
uppkomsten av humankapitalets fordndrade behov (Thompsen 2010, s.18). Att forstd vikten
av humankapitalet och att anpassa sig efter dess fordndringar dr ett steg mot att arbeta
langsiktigt med humankapitalet for att pa sa sitt attrahera och behdlla kompetenta
medarbetare. Att arbetsgivarvarumérke har blivit en viktig faktor vid val av arbetsplats ar
ett relativt nytt fenomen. Det faktum att Li har anammat detta och anvinder
humankapitalets nya behov som grund fér en ny plan tyder pa att hon forstatt vikten av

humankapital 1 ett foretag.

Att ha fOrstatt vikten av humankapitalet dr Li inte ensam om, d4 Knutsson inte tvekar en
sekund ndr han svarar “personalen, absolut, personalen” pd fradgan: “Vilken &r
besoksniringens viktigaste resurs?” (intervju Knutsson). Aven Ménsson haller med om att
medarbetarna dr en viktig resurs da han siger; ”Utan motiverad och bra personal kan vi lika
giirna stinga igen”. A andra sidan hivdar han att en fantastisk personal tillhdr vardagen da

alla foretag har det idag; “Vilket hotell du &n gar till s& kommer de séga att personalen dr de
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som far mest berom” (intervju Ménsson). Detta kan uppfattas som att medarbetarna inte ses
som en konkurrensfordel 1 samma bemairkelse ldngre 1 motsats till det som bade Barney
(1998) och Findlay (2003) anser om att den enda verkliga konkurrensfordelen ligger hos
medarbetarna. Dock réder det dndé inga tvivel om att humankapitalet &r en viktig resurs dé
det skulle vara till stor nackdel for foretag om de inte hade kompetent personal,
konkurrensfordel eller inte, det rader det inga tvivel om att humankapitalet dr en viktig
resurs. Efter att ha faststillt detta faktum gar analysen vidare for att soka svar pd hur
branschens personalomséttning upplevs och hur personalen tas om hand for att tackla

problemet, om det dr ett problem?

4.2 Personalomsattningen inom besoksniringen

Huruvida branschens personalomsittning dr ett problem eller inte rader det delade
meningar om, dock kommer det enligt Knutsson att rdda kompetensbrist inom
besdksndringen i framtiden. Detta bland annat pa grund av minskad lojalitet och hogre krav
fran arbetstagare, samtidigt som branschens tillvixt spas vara mycket stor; “Vi vixer si det
knakar /.../ vi vill att den hdr branschen ska dubbla sig pa 10-15 ar” (intervju Knutsson).
Knutsson menar att branschen har hogre personalomsittning jamfort med andra branscher
och att det &r ett problem dd det ar dyrt att rekrytera och forlorade medarbetare innebér
dven att kompetens gar forlorad. Det kostar betydligt mer att rekrytera ny personal dn vad
det kostar att ta hand om de befintliga. Vidare pastdr Knutsson (intervju) att de som sidger
att branschens personalomsittning inte ir ett problem har inget annat att jimfora med. Aven
Grip har uppmédrksammat att det finns oro inom besoksniringen kring att

personalomséttningen dr och kommer vara for hog.

/.../ bland annat ar ju de nya generationerna inte alls s lojala som de tidiga

har varit. Man kan mycket vil hoppa fran olika branscher och olika arbeten.

Man &r inte, man dr inte pa samma stélle, man &r mycket mer rorlig (intervju

Grip).
Nér personalomsittningen kommer pa tal sdager Grip att hon tror att personalomséttningen
okat pa senare ar men samtidigt nér det dr en lagkonjunktur som nu behaller méanniskor den
tjénst de har (intervju Grip). Att personalomséttningen inom besdksndringen ar ett aktuellt

dmne rader det sdledes inga tvivel om, ddremot verkar det vara delade meningar kring om

den verkligen dr hog eller inte, for trots att branschen i sig (intervju Grip; Knutsson; BFUF
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2013) uttrycker detta problem tyder empiri frdn fOretagsniva pa att deras

personalomséttning inte dr hog och sdledes inte ett problem.

Nér Karlsson (intervju) berdttar att de forra dret hade en personalomséttning pa cirka 20
procent och efter intervjun dven aterkommer med en korrigering av siffran och siger att
personalomséttningen under 2012 till och med var s& lag som 13,3 procent kan hon inte
halla med om att personalomséttningen ar hog (jfr. besoksndringens snitt pa 25 procent). De
som trots allt ldmnar efter en kort tid tror Karlsson gor det pd grund av att de ser
avancemangsmojligheter pa andra foretag, det blir d& en snabbare vig uppét 1 karridren.
Karlsson forklarar att deras 14ga personalomséttning kan vara tack vare deras storlek dé en
anstilld kan avancera inom kedjan och att det d& formodligen blir mer motiverande att

stanna ldngre och gora bra ifrdn sig pa sin position (intervju Karlsson).

Inte heller Hansson (intervju) upplever att deras personalomséttning &r hog, en del anstéllda
har varit dar i over 20 &r. Han menar ocksa att det bdsta &r att ha en balanserad

personalomséttning, inte for hog men inte heller for 1ag:

I de bésta av vérldar har man ndgra som jobbat sen ldnge och ett par som é&r
ganska nya for att f4 nya idéer. Sen sa har man erfarenheten att luta sig mot
sé att det ar ju alltid en mix déar som &r det bédsta. Men givetvis sa ar det
battre med en 1&g personalomsittning &n en hog (intervju Hansson).

Vidare menar Hansson (intervju) att om ett foretag har for hog personalomséttning maste
de frga sig vad de gor fel d& det dr dyrt ndr kompetens forsvinner snabbt. Det som
Hansson tror bidrar till deras 1dga personalomsittning ar att deras VD forsoker formedla till
alla medarbetare att som anstilld pa hans hotell ska man ha roligt, Hansson drar det
ytterligare ett steg och hivdar: “Har man roligt pa jobbet sa tror jag man tjdnar mer pengar
och sédnker personalomsdttningen” (intervju Hansson). Sen sérskiljer dock Hansson viss
personal frin annan och menar att bland frukostpersonalen, dir ménga medarbetare &r

extrapersonal, forekommer en hogre personalomséttning:

Ja alltsé det dr ju naturligtvis bra om de stannar ett tag och helst hade man
naturligtvis sett att de stannar under en ldngre period. Man tappar
naturligtvis kompetens nér man méste léra upp nya personer och sadér. Men
eftersom det &r relativt enkelt att rekrytera och enkelt att ldra upp sa ser vi
inte det som ett jatteproblem utan vi ser det kanske mer som en naturlig del i
den hér typen av jobb (intervju Hansson).
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Aven Mansson menar att de inte har hdg personalomsittning men till skillnad frn de andra
respondenterna pé foretagsniva sdger Ménsson att det dr forst under det senaste halvaret
som det forbdttrats. Dock medger dven Ménsson att bland extrapersonalen &r
personalomséttningen lite hogre men hdvdar samtidigt att extrapersonal som slutar inte
tillhor ett foretags personalomsittning, det dr bara den fasta personalen som réknas

(intervju Mansson).

Att Hansson sérskiljer extrapersonal fran 6vrig personal dr han saledes inte ensam om och
detta kan vara en forklaring till att det finns en skillnad mellan det problem som uttrycks
frén branschniva och den uppfattning som rdder pa foretagsniva. Extrapersonal dr over lag
det som pa foretagsnivd upplevs som nagot problematisk, om nédgot alls. For dven
Sonderland havdar att de har 1ag personalomséttning men att sommarpersonalen ar svar att
fa tillbaka &r efter ar. Hon tycker det svaraste &r att fi de som jobbar tillfdlligt att stanna och
utvecklas inom branschen da de ofta bara ser jobbet som ett sétt att tjdna pengar (intervju

Sonderland).

4.2.1 En splittrad bransch?

Det finns dock indikationer frdn andra héll som tyder pd att problemet med hog
personalomséttning visst finns. I artikeln fran Svenska Dagbladet sa Kristofer Sandstrom,
deldgare av tre restauranger, att personalbristen stiller krav pa arbetsgivaren: “Vill inte
personalen stanna har man ju misslyckats/.../ det giller att man har en bra foretagarkultur
och att man vérdar sin personal. Det ska kidnnas harligt att jobba” (SvD 2013-05-06). Jesper
Konstantinov, deldgare i en verksamhet med restaurang, saluhall och produktionskdk, sa att
om fOretaget bestar av en mangfacetterad verksamhet finns stora fordelar da personalbrist
kan 16sas internt men dven att bredden ger personalen goda utvecklingsmojligheter (SvD
2013-05-06). Precis som Konstantinov tror Sonderland att anledningen till att det inte &r
svart att attrahera personal till deras restaurang eller att fi dem att stanna &r att de har
hotellet, de kan ldta personalen fran restaurangen arbeta over grianserna till hotellsidan och
pa sa sitt kdnner de sig mer uppskattade, de utvecklas och chansen att de stannar dr ddrmed

storre.

Trots allt s dr samtliga respondenter 6verens om att hog personalomsittning skulle vara ett

problem, om det forekom. Det problematiska dr enligt Andersson och Sonderland att
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kollegor och foretaget i sig ofta tappar tempo nir personal byts ut, mer inarbetade ging har
ofta bra sétt att arbeta pa och det tar tid att ldra upp (intervju Andersson; Sonderland 2013).
Andersson menar ocksa att d& det hinder att en individ slutar sitter det igdng en viss
osdkerhet och manga funderingar hos andra kollegor samt henne sjdlv kring varfor
personen ldmnar och om hon sjdlv kanske ocksa borde gora nédgot annat (intervju
Andersson). De kollegor som arbetar kvar péaverkas alltsd av hur avgaende kollegor blir
behandlade, detta stodjs av Findlay (2003) som sdger att en vélfungerande
avslutningsprocess ar av hog vikt for att inte kvarvarande personal ska paverkas negativt.
Det ar avslutningsprocessen som sluter Thompsens (se figur 2) humankapitalcykel och
dven det som sker 1 detta steg kommer paverka foretagets personalomsittning och 1 sin tur
dess arbetsgivarvarumérke. Det mest intressanta i1 detta stycke é&r att ingen av
respondenterna pa foretagsnivd upplever det problem som branschen uttrycker, dock
framkommer det bdde frin branschniva samt i artikeln ur Svenska Dagbladet (2013-05-06)
att problemet med for hog personalomsittning visst finns. Orsaken till dessa delade
meningar kan vara besoksnéringens bredd, organisationer inom branschen separeras séllan
utan ses som hotell och restaurang kombinerat. Respondenterna &r uteslutande fran hotell,
hotell kombinerat med restaurang eller resebyra. Artikeln ur Svenska Dagbladet (2013-05-
06) presenterar asikter enbart fran restauranger. De exempel pd problem som
intervjurespondenterna lyfter fram har med restauranger att gora. Kanske dr det sé att det pa
branschniva borde ske en sérskiljning mellan dessa tva naringar for att tydligare komma till

roten av problemet?

4.3 Besoksnaringens rykte

P& frigan om vilket rykte branschen har si svarar flera av respondenterna ungefér
detsamma som BFUF menar, ndmligen att branschen har lag anstéllningstrygghet, hog
stress och att det inte dr l6nande att ha utbildning for att fa ett arbete inom branschen. Li
(intervju) menar att hon upplever att branschen har ett oseridst rykte och Hansson (intervju)
beskriver att han hort en del skrickexempel om ménniskor som jobbat en hel sommar utan
kontrakt. Sonderland upplever att manga ser ner pd branschen och anser att den har lag
status vilket hon tror beror pé att det inte var manga som hade utbildning inom branschen
forr. Sonderland tror och hoppas att i takt med att fler utbildningar startas kommer fler med

genuint intresse att borja arbeta i branschen (intervju Sonderland).
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Enligt Mansson (intervju) dr det de sma foretagen, framfor allt restaurangerna, som drar ner
ryktet i branschen da vissa utnyttjar ménniskor som behover arbete. Grip liksom Hansson
och Ménsson pastir dock att ryktet om branschen som en laglonebransch inte stimmer
overens med verkligheten. Grip (intervju) séger att det inte ar s& daligt betalt ldngre utan att
det numer oftast handlar om individuella I6neséttningar, men att ryktet som ldglonebransch
fortfarande lever kvar. Aven om det finns en del jobb med 1ag 16n s& gér det enligt Hansson
absolut att tjana pengar inom branschen (intervju Hansson) som far medhall frin Mansson
som sédger att om en person bara dr duktig, framat och tar for sig gér det snabbt att utveckla
en hogre 16n (intervju Mansson). Vidare sdager Grip att hon hoppas pa att branschen ska fa
hogre status sd att fler vill utbilda sig till yrken inom branschen och diarmed fa uppleva

fordelarna med att arbeta med ménniskor, flexibla arbetstider och uppgifter (intervju Grip).

4.3.1 Arbetsgivarvarumairket stirker ryktet
En mojlighet for branschen att hoja sin status och forbéttra sitt rykte och ddrmed i storre

utstrackning kunna attrahera kompetenta medarbetare dr enligt Grip att arbeta med att
forbéttra branschens arbetsgivarvarumirke (intervju). Enligt BFUFs undersokning (2013)
kommer foretags arbete kring arbetsgivarvarumirke vara en stor HR-frdga framdver och
enligt Knox & Freeman (2006, s.695) dr det viktigt att serviceforetag differentierar sig som

arbetsgivare for att framgangsrikt kunna attrahera och behalla kompetenta medarbetare.

Vid fragan kring hur foretagen jobbar med sitt arbetsgivarvarumérke fas vaga intryck,
Hansson (intervju) sidger sjilv att de inte &r sérskilt aktiva ndr det kommer till att arbeta

med sitt arbetsgivarvarumirke dé han séger:

Ja alltsa, dir kan jag inte sdga att vi ar sd sarskilt aktiva, vi far valdigt
mycket ansokningar redan, manga som kommer in med spontanansékningar,
eller har haft ndgon som jobbat hir tidigare som vill jobba hér eller sadar, sa
i dagsldget ser jag vl inte ndgon storre anledning till att vara mer aktiva
heller faktiskt. Och sen sa det hér dr ett relativt litet hotell med relativ liten
personalomsittning ju, sé att vi har ju relativt litet behov av att nyanstilla
/.../men som sagt vi far ganska mycket spontana ansokningar sa vi har alltid
ett lager att ta av dar (intervju Hansson).

Vidare svarar Hansson nej pa frdgan om ansdkningarna kommer frén personer med rétt
kompetens (intervju Hansson). Att Hansson istdllet for att genomféra en gedigen

ansOkningsprocess vid behov av nyanstéllning tar det som finns pé hég, kan vara en orsak
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som 1 ldngden bidrar till branschens rykte om att utbildning inte l16nar sig och detta kan

liknas vid vad Grip séger:

Sa skulle ni gé ner och intervjua diverse olika hotelldirektorer och, eller, ga

ner till turistbyraer eller turistdirektéren. D4 tror jag inte att kanske nadgon av

dem skulle se... da skulle de nog se ganska kortsiktigt och det &r ju manga

som star och bankar pd dorren och vill ha jobb, och vill komma in i

branschen. Men vem é&r det som vill komma in? Har de utbildning for

branschen? Ar det utbildat folk? Nej, det &r det inte (intervju Grip).
Grip (intervju) papekar ett flertal gdnger att problemet inom besdksniringen inte egentligen
ar att attrahera personal utan att attrahera kompetent personal (se figur 1), hon menar att den
allminna uppfattningen idag &r att det dr en bransch dir utbildning inte behovs. Till
exempel Mansson (intervju) sdger att han vdrderar de sociala egenskaperna mer &n
utbildning da han inte anser att branschen har ménga positioner dir utbildning kréavs. Grip
papekar ocksa att det 4r manga foretag inom branschen som till exempel har en oerfaren
elev frdn gymnasiet som praktikant och till sommaren nir sommarpersonal behovs blir det
naturligt att anstdlla denna person for att slippa ldra upp nagon annan (intervju Grip). Det
blir paradoxalt da& branschen uttrycker ett problem i att attrahera kompetent personal

(se figur 1) samtidigt som fOretagen inte verkar bry sig om individers tidigare erfarenheter

och utbildningar.

Da ett bra arbetsgivarvarumirke kan skapa en bild av en Onskvédrd arbetsplats for
potentiella medarbetare att jobba 1 (Ong 2011) behdver branschens arbetsgivarvarumirke
sdledes stdrkas for att attrahera kompetent personal och didrmed &dven motivera folk att
utbilda sig till yrken inom branschen. For att kunna gora det ar det viktigt att branschen och
dess foretag sitter samma krav pa kompetens hos medarbetare men ocksa att de fordelar
som finns med att jobba inom branschen kommuniceras ut. Det bor ske 1 syfte att stirka
hela branschen som arbetsgivare och sudda ut de uppfattningar och rykten som inte

stimmer 6verens med verkligheten.

4.3.2 Branschorganisationernas ansvar?
Grip (intervju) tycker dock att ansvaret for att jobba med arbetsgivarvarumérke framforallt

ligger hos branschorganisationerna d& det dr svart for de minga smda restaurangerna,
hotellen eller evenemangsforetagen att jobba med sitt arbetsgivarvarumérke. Storre kedjor
som Karlssons foretag tillhor har helt andra resurser an dem sma och Karlsson (intervju)

beréttar att de jobbar med sitt arbetsgivarvarumirke bland annat genom att kontinuerligt ta
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emot praktikanter och studiebesok samt delta pa arbetsmarknadsdagar som exempelvis
Agoradagen som varje ar halls pa Campus i Helsingborg, for att pa sa sitt ta vara pa

mdjligheten att prata om sig sjélva och kommunicera ut sitt varumérke.

Li (intervju) beskriver att kommunikation &r viktigt for att uppnd ett starkt
arbetsgivarvarumarke och att det dr ndgot som de sjélv maste bli battre pa och detta genom
att bland annat delta pa rekryterings- och studentdagar. Li dr vél inforstddd med att allt
foretaget gor ger avtryck och paverkar deras arbetsgivarvarumirke, diarfor dr det dven
viktigt hur det ser ut redan nédr ndgon soker arbete hos dem, hur deras platsannonser ser ut
och hur sjilva rekryteringsprocessen dr utformad. Li menar att dven nir de har andra
budskap, som exempelvis kampanjer ska det framgé hur det &r att arbeta hos dem (intervju
Li). Att vara, som Li &r, inforstddd med att allt som foretaget kommunicerar utat paverkar
hur méinniskor ser pd foretaget som arbetsgivare och dirmed valet av arbetsplats gor att
planerad marknadsforing av sitt arbetsgivarvarumarke blir mer sjélvklar. Men dven om den
planerade marknadsforingen har betydelse for ett arbetsgivarvarumérke sa menar ddremot
Dowling (2002 i Knox & Freeman 2006, s.699) att kommunikationen mellan befintliga och
potentiella medarbetare har &nnu storre paverkan. Sonderland menar att personal som inte
trivs och inte &r lojala mot sin arbetsgivare sprider negativa rykten som kan vara skadande
och missvisande for foretaget (intervju Sonderland). Med tanke pd omfattningen av sociala
medier idag nér rykten inte bara néra och kira, sa i syfte att attrahera kompetent personal ar
det viktigt att dven ta hand om befintlig personal for att skapa engagemang gentemot
arbetsgivaren och undvika baktaleri. Aven Ménsson (intervju) #r inforstdidd med vad
begreppet arbetsgivarvarumirke innebdr och menar att hans foretag har mycket som
attraherar personal men att det dr svart for ett s litet foretag, med 35-40 anstéllda att
attrahera personal, darfor ingar de i en kedja och far pa sa sitt tillgang till de attraktiva delar
de behover. Alla sméforetag inom besoksniringen har inte mdjlighet att vara eller vill inte
vara en del av en storre kedja sa det ansvar som Grip menar att branschen maste ta bor
noteras. Grip menar att branschorganisationer sdsom Visita kan gora s mycket mer dn ett
enskilt litet bolag, branschen méste ta sitt ansvar 1 att kommunicera ut att besoksnéringen ar
en bra bransch att arbeta i, beritta vilka mojligheter som finns och att 16nenivan inte ar s
lag som det ryktas om och framfGrallt lyfta fram alla férdelar som nédmnts sdsom flexibla

arbetstider och varierande uppgifter (intervju Grip).
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4.4 Att hitta ratt kompetens

Sonderland anser att det dr svart att fi tag pd kompetenta medarbetare och belyser likt
Hansson fordelen med att ta hjédlp av kontakter samt tips av andra anstéllda vid rekrytering

av nya medarbetare (intervju). Hansson siger:

Mycket dr ju via interna kontakter, och folk som redan jobbar som kdnner
nagon som kan, kanske inte gi i god, men man har ju nigon sorts referens
och det r ju alltid vildigt bra faktiskt att ha ndgon sorts referens. Det ar ju
alltid svért att beddma en persons forméga genom att bara triffa dem men si
att har man nagon sorts personlig referens gor det ju mycket faktiskt (intervju
Hansson).

Att anvinda sig av interna kontakter och rekommendationer ar ett sitt att fi engagerade
medarbetare som tenderar att stanna ldngre pé& foretaget vilket leder till att
personalomsittningen forbittras (Ryan & Tippins 2004, s.311). Andersson (intervju)
beréttar att pd deras foretag har de anvént sig av headhunting, vilket innebér att foretaget
undersoker vilken typ av person som Onskas till en tjinst for att sedan sdka upp personer
som passar, istdllet for att annonsera. Detta &r ett sitt for foretagen att se till att ritt person
med ritt kompetens kommer till foretaget, personen kinner sig utvald och chansen ar stor
att medarbetaren kommer stanna pa foretaget (Zackrisson 2006). Andersson sjilv blev
headhuntad till sin nuvarande tjénst samt anvéindes metoden vid tillsdttning av en ledande
position pa huvudkontoret. Eftersom ansokningar i form av inskickade CV spas minska i
betydelse medan sociala medier och nitverk far storre betydelse innebér det att arbetstagare
och arbetsgivare 1 allt hogre utstrickning kommer kunna fa reda pd saker om varandra

innan de triffas (BFUF 2013).

I ovrigt liknar de flesta respondenters rekryteringsprocesser varandra, de tar in
arbetssOkande pa intervju for att sedan ga vidare till en andra intervju. Vilka som sitter med
under intervjun varierar beroende pa vilken tjdnst det dr. Mansson (intervju) déremot
graderar alla ansokningar med ett, tva eller tre efterhand som de kommer in. Treorna
elimineras omedelbart och ettorna fir komma in pa tio minuters intervju, om de inte hittar
tillrackligt manga intressanta ddr sa tar de in tvdorna pa fem minuters intervju for att sedan
vélja ut nagra som fir komma pa arbetsprover. D4 han anvinder sig av arbetsprover ger det
enligt Kahlke & Schmidt (2002) samt BFUF (2013) foretaget en chans att se djupare pa

personligheter och formégor for att dirmed minska risken for felrekryteringar. Genom att
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lata de sokande prova pé arbetet innan de blir anstillda far foretaget en chans att se vad
individen kan och huruvida han eller hon passar in pa foretaget. I 6vrigt ar det ingen av de
intervjuade som anvénder sig av nagra tester men Karlsson berdttar att det &r tal om att

borja anvdnda sig av det vid deras rekryteringar (intervju Karlsson).

4.5 Vilkommen hit

Karlsson berittar ingdende om hur deras introduktionsfas ser ut for nyanstillda och betonar
att det dr viktigt att de kénner sig vilkomna, hon séger dven att de nyanstillda ofta far ga
bredvid nigon som redan arbetar dér, for att ldra sig (intervju Karlsson). Sonderland
anvinder ordet mentor nir hon forklarar hur den nyanstidllde gar bredvid ndgon sa linge
som det anses behdvas. Att gd bredvid nagon redan anstdlld &r vanligt enligt
respondenterna, dven Hansson later sina nyanstéllda géra det och han séger att hur linge de
gor det beror pa hur snabbt de lar sig och att det varierar beroende pa typ av tjinst (intervju
Hansson). Detta kan liknas vid det Thompsen (2010, s. 69) kallar mentor, som ofta bidrar
till en forkortad upplarningsprocess. Att lata de nyanstéllda ha en mentor kommer att vara
lonande for badde den enskilde medarbetaren men ocksd for foretaget. Medarbetaren
kommer snabbare ldra sig rutiner och arbetsuppgifter men ocksa snabbare identifiera sig
med foretaget och sina kollegor (Thompsen 2010). Utan att bli tillfrdgad berdttar Karlsson
vidare om hur hon sedan under tidens ging pratar med den personen for att se hur det gér,
vad den personen vill gora 1 framtiden och tillsammans tittar de pa vilka
utvecklingsmojligheter som finns (intervju Karlsson). Att hon sjélv beréttar vidare tyder pa
att hon dr medveten om vikten av att fortsitta uppmérksamma sina anstéllda dven efter
introduktionsfasen. Gor foretag inte det riskerar den nyanstéllda att bli en del av foretagets
omsittningsstatistik, det som vill undvikas (Thompsen, 2010, s.71). Att Karlsson fortsétter
att uppmirksamma medarbetarna och ar inforstddd i1 vikten av stidndig utveckling kan
mycket vil vara en av faktorerna som bidrar till den l4ga personalomsittning pa 13,3

procent som det hotell Karlssons arbetar pa hade under 2012.

4.6 Engagerade medarbetare stannar

Nér medarbetare vél dr rekryterade och introducerade dr arbetet med dem langt fran Gver,
om foretaget lyckats attrahera bra medarbetare &r det naturligtvis av hog vikt att f4 dem

engagerade och vilja stanna pa fOretaget. Li (intervju) menar att med ett attraktivt
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arbetsgivarvarumarke kan foretag attrahera bittre medarbetare men hon menar dven att de
som redan arbetar i1 branschen eller pa foretaget ska tycka att det dr en bra arbetsplats sa de
vill fortsdtta arbeta dér. Flera respondenter hdvdar dven att engagerade medarbetare, de som
trivs pa jobbet, dr ocksd de som jobbar bdst och dr mest bendgna att folja policys och
riktlinjer. For att uppnéd engagerade medarbetare méste foretaget arbeta med faktorer som
far personalen ndjd (Little & Little 2006; Alfes, Truss, Soane, Rees & Gathenby 2010,
s.44).

4.6.1 Nya tider kriver nytt ledarskap

Grip (intervju) menar precis som BFUF (2013) att ledarskapet inom besdksnédringen maste
utvecklas, det maste satsas mer pa ledarskap och ledarskapsutbildningar eftersom unga har

och kommer ha dnnu mer krav samt forvantningar pd feedback och tydlighet.

De hir generationerna som ar fédda pa 90-2000-talet, eller slutet pd 90 eller
2000 talet som de kallar the trophy generation, de har alltid varit valdigt
aktiva med olika, inom idrotten och tévlingar och... Men det spelar ingen roll
om man kommit sist, man har alltid fatt priser ju. Alla ska vara lucia och... Sa
att den hér generationen kriaver otroligt mycket feedback, de dr s& matade
med feedback. Och det stiller lite krav pa ledarskap ocksa (intervju Grip).

De nya generationerna kriver ett annat ledarskap dn vad tidigare generationer har gjort.
Ledarna maste coacha sina anstillda, vara tydliga i kommunikationen och stindigt ge
feedback. Aven Li (intervju) siger att det maste satsas mer pa ledarna inom branschen dé
grunden for arbetsgivarvarumérket trots allt kommer inifran. Enligt Shuck & Herd (2012)
ar en av ledarnas storsta utmaning att ga ifrdn det traditionella hierarkiska ledarskapet. En
faktor som bekréftar vikten av att ledare tar hand om sina anstéllda &r den nya trend som
Grip som rekryterare aldrig varit med om tidigare, ndmligen att de potentiella medarbetarna
tar referenser pa cheferna, sa kallad omvdind referenstagning (Intervju Grip). Det dr inte
konstigt att Grip upplever detta, dd enligt statistik 48 procent av alla som soker nytt jobb
forsoker ta reda pa hur chefen ér innan de tackar ja till ett jobb (BFUF 2013). Detta leder
till en oerhord transparens vilket befdaster hur viktig medarbetarnas uppfattning av ledare
och chefer &r idag. Det sprids idag inte bara till ndra och kéra utan till alla som vill ta del av

det.

Vidare beskriver Karlsson att de jobbar mycket med milj6é och socialt ansvar som de genom

exempelvis manadstivlingar forsoker kommunicera ut till sina anstdllda (intervju
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Karlsson). Eftersom ménniskor idag bryr sig mer om meningsfullt arbete, dkthet och socialt
ansvar (Shuck & Herd 2012) stiller det krav pa att foretag och dess ledare fokuserar pa
fragor som ror det. Karlsson manadstévlingar kan vara ett sétt for ledarna att kommunicera
ut till sina medarbetare att de bryr sig om samhillsfragor, det &r viktigt att ledarna stér for
vad de sdger och ar bra foreddmen infor de anstédllda. Detta leder till att anstillda i storre

utstrackning kommer att respektera sina ledare och vara stolta 6ver vad foretaget stér for.

4.6.2 Moten, kaffe och 6ppna dorrar

Karlsson sdger att kommunikation dr viktigt, sdrskilt pa ett hotell dir det dr snabba
fordndringar vilket krdver att de olika avdelningarna hela tiden kommunicerar med
varandra. Varje vecka hélls séledes veckomdten mellan de olika avdelningarna och utéver
det sker daglig muntlig kommunikation. Enligt Jacobsen & Thorsvik (2008) innebar
internkommunikation inom en organisation en kontinuerlig process som kravs for att kunna
uppritthélla en organisation. Internkommunikation ar enligt Shuck & Herd (2012) ett sétt
att sikerstilla att formedling av planer och deadlines kommuniceras ut tydligt vilket ar
viktigt for att medarbetarna ska kunna kdnna sig engagerade och det genererar dven en
kénsla av att de far vara involverade i1 foretaget och dess organisatoriska beslut. Utdver
formella moten mojliggér Karlsson for de anstillda att komma med idéer, diskutera
eventuella problem eller dylikt genom att alltid halla dorren Sppen for medarbetarna
(intervju Karlsson). Hon menar att det dr ett sitt for medarbetarna att kénna att deras dsikter
4r vilkomna och att de respekteras av foretaget. Oppna dorrar ir ndgot som dven Hansson
(intervju) foresprakar, utover det haller Hansson driftmdte en ging i veckan déar
avdelningscheferna deltar for att sedan sprida informationen vidare nedét. I ovrigt menar
Hansson att kommunikationen till stor del sker “6ver en kaffe 1 korridoren” samt att dven
email dr ett bra sitt for att sdkerstdlla att samma information ges till alla (intervju Hansson).
Karlsson lyfter fram att kommunikation via datorn tyvérr tar dver mer och mer vilket hon
tycker dr en nackdel d4 hon menar, likt Gronroos (2007), att det finns risk for antisocialt
beteende om tekniken tar dver. Sonderland héller inte med om att tekniken tar 6ver d4 hon
menar att i stort sett all deras kommunikation sker muntligt (intervju Sonderland). En
anledning till den skillnaden kan vara att bdde Hansson och Sonderland arbetar pé relativt
smd hotell dér personalen stindigt stoter pa varandra 1 korridorer medan Karlsson arbetar
pa ett storre hotell med manga medarbetare. For att forsédkra sig om att alla anstéllda fér
samma information &r tekniken (t.ex mail och intranét) darfor mojligtvis det mest effektiva

sittet att kommunicera ut samma information till alla. Hansson dr den av respondenterna
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som lyfter fram “kaffe 1 korridoren” som ett sdtt att kommunicera, han ror hér vid, medvetet
eller omedvetet, det som bendmns som informell kommunikation. Den kommunikation som
sker under fikapauser, sdsom Hanssons “kaffe i korridoren”, &r ett bra komplement till den
formella kommunikationen dd chefer ges en mojlighet till att komma ndrmare sina
medarbetare och péd sa vis skapa béttre relationer som Okar sannolikheten till engagerade

medarbetare (Jacobsen & Thorsvik 2008).

4.6.3 Personlig utveckling

Personliga utvecklingssamtal med varje medarbetare dr nagot som Hansson, Karlsson, Li
och Andersson pastar att deras foretag anvinder sig av (intervju). En ledare maste kunna
kommunicera med sina medarbetare, tydlig tvavigskommunikation dr en forutsittning for
att mojliggoéra for de anstillda att kdnna ett engagemang infor arbetsplatsen och sina
uppgifter (Shuck & Herd 2012). Utvecklingssamtal ger dven ledare en mdjlighet att sitta
ner med den anstéllda och ge den feedback som anstillda idag kriver, samt for att ligga
upp de individuella utvecklingsmalen som blir allt viktigare for den enskilde arbetstagaren.
Personlig utveckling &r det nya karridrbegreppet for unga generellt, de kriver individuella
utvecklingsmal och inte bara etablerade och traditionella utvecklingssteg, det &r viktigt att
den enskilde medarbetaren far coaching och guidning 1 den personliga utvecklingen (BFUF
2013). Hansson anser att det viktigaste for en medarbetare egentligen inte dr att avancera
uppat utan att det viktigaste r att tjdnsten som en anstélld har fordndras, att fa gora andra
uppgifter bidrar till den personliga utvecklingen (intervju Hansson). Detta underléttar for
foretag med fa anstillda da det kan vara svért for dessa foretag att erbjuda mojligheter till
avancemang. Ménsson, Hansson och Karlsson poédngterar alla tre att hur duktig en anstélld
an ar s kravs det att ndgon annan ska sluta for att det ska finnas mgjlighet for ndgon att
avancera, for finns det ingen ledig position sd finns det inte (intervju Méansson; Hansson;
Karlsson). Darfor kan det vara en fordel att ingé i en stor kedja vilket bdde Karlsson och
Manssons hotell gor, d& finns det avancemangsmojligheter utanfor deras hotell men inom

samma kedja, dock betyder det dndé att kompetensen lamnar just det hotellet.

Sonderland sédger likt Hansson att &dven om de inte kan erbjuda si maénga
avancemangsmojligheter si tror hon att det viktigaste dr att en medarbetare inte bara star
och trampar pd samma stille med exakt samma arbetsuppgifter utan variation gor att

medarbetare kinner att de utvecklas (intervju Sonderland). Da den personliga utvecklingen
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ar det nya karridrbegreppet (BFUF 2013) sa ar det Hansson och Sonderland séger utav stor
vikt. Medarbetare behover eventuellt inte alltid bli befordrade till en hogre position utan att
f4 anta nya utmanande uppgifter kan vara minst lika viktigt for den enskilde individen. Det
vill séiga att &ven om de stora hotellen har en fordel i att det finns fler positioner och ddrmed
storre avancemangsmojligheter sd@ kan de sma foretagen dndd stindigt arbeta med sin

personal och se till att de utvecklas och trivs med sina arbetsuppgifter.

Med bra relationer och engagerade medarbetare kan ledare ge de anstdllda mer frihet och
befogenheter som i sig kar medarbetares tillfredsstillelse. Aven hir spelar ledaren en
viktig roll d& han eller hon maste respektera och vdga delegera ansvar nedat (Gronroos
2007, s.402). Andersson menar att det faktum att hon far s pass mycket ansvar ir en

anledning till att hon trivs sd bra, hon ser hennes kontor som hennes lilla bebis.

Om att jag fatt s& mycket ansvar jag far, det hir som jag pratade om innan,
jag far ha kénslan av att detta néstan dr mitt eget foretag. Och det vet jag att
de medvetet gor, de vill att jag ska kdnna sa. Som att det hir &r min lilla baby
liksom, jag kan ndstan inte tdnka mig att jag skulle ldmna det, ibland nir man
tanker pa att det inte skulle ga bra, for vi dr ju &n sé linge nya, tdnk om det
inte skulle g, det inte funkar si vi maste stinga. Alltsé det ar ju en hjéartesak
for mig, jag skulle bli jétteledsen och det skulle vara hemskt om det hénder,
det dr ju mycket, det far, framkallar den kinslan att man verkligen aa, ett
djupare engagemang (intervju Andersson).

Att ledningen ger Andersson s& mycket ansvar kan vara precis som Andersson sdger ett sitt
att f4 henne att kdnna ett djupare engagemang for foretaget och dess resultat. Andersson far
frihet att ta egna beslut och befogenheter att 16sa situationer som uppstér, detta leder till att
hennes arbetstillfredsstéllelse okar. For att mgjliggora delegering av ansvar kan foretag

erbjuda internutbildningar for att pa sa sitt utveckla medarbetarens kompetens (se figur 1).

4.6.4 ”Nu satsar jag pa den hir personen och di, da kanske hon

stannar...”
Foretag inom besoksniringen spenderar véldigt sm& summor péd varje individs utbildning

och Grip menar att anledningen kan vara att personalkostnaderna redan &r sd pass hoga
inom niringen (intervju Grip). Aven om det skulle vara orsaken s ir det 4 andra sidan inte
kostnadsfritt att infe lyckas behélla personalen, kortsiktigt tinkande kan alltsd vara ett
forekommande problem. Grip poidngterar dock att hon inte menar att det beror pa
inkompetens och fortsétter med att berdtta att de flesta inom besdksniringen sékert har en

plan med sin personal men att det &r en tuff bransch med manga aktiva timmar och “langt

36



frdn samma kapital finns att avsétta till personalutbildningar som exempelvis kommunala
bolag”. Hon menar att ndr det blir simre tider s& &dr det ofta investeringar i personal som

dras in forst (intervju Grip).

Att manga foretag ser personalutbildning som en kostnad sdger dven Knutsson som menar
att besoksniringens arbetsgivare maste satsa mer pa sin personal, vilket han menar att de
tyvarr inte dr jéttebra pd alla gdnger (intervju Knutsson). Han sdger att foretagen inte tycker
det dr nagon id¢ att kopa en dyr utbildning for personalen kommer dnda sluta. Knutsson
menar att om alla resonerar sa, da blir det ju ingenting; “nidgon gang maste nagon siga att
nu, nu satsar jag pd den hér personen och dd, dd kanske hon stannar”. Vidare hivdar
Knutsson att det faktiskt inte dr en kostnad, det 4r en investering, ett affirsméssigt beslut
som gors av foretagare for att tjina mer pengar, samtidigt som medarbetarna blir ndjda och
gor ett dnnu bdttre jobb for att de blir sedda. Synen pa att spenderade pengar pa
personalutbildning skulle vara en investering &r dessvérre inte s utbredd enligt Knutsson
som tror det beror pd att ménga som driver foretag inom niringen dr enmansforetag och
bokstavligen stir och lagar mat; “de sitter inte pa ett kontor i vit skjorta och slips” (intervju
Knutsson). Resultat efter personalutbildningar dr dessutom véldigt svart att méta sa det tar
tid att skapa en forstdelse kring att det oftast 4r en bra investering. De stora kedjorna
ddaremot har bade resurser och egna HR-avdelningar och Knutsson (intervju) menar att
ddrmed att storleken dr en orsak till de stora skillnaderna. Knutsson och Grip verkar
rorande dverens om behovet av internutbildningar pd foretag inom besdksnéringen, vidare
ar de dven Gverens om att det storsta problemet ligger i foretagsledares uppfattning om
internutbildningars kostnad. De bada respondenterna representerar branschniva och skulle
gérna se en 0kning av foretags satsningar pa internutbildningar. Enligt Barney (1998) krévs
det att ledare uppmuntrar till internutbildning vilket behovs for att kunna ge fler
befogenheter och mdjliggdra avancemang. Internutbildningar ger pa sa vis incitament till

engagemang och sdldes medarbetare som stannar lingre (Barney 1998, s.38).

4.6.5 Internutbildning engagerar
Li ser det som en absolut sjdlvklarhet att ha internutbildningar for sin personal, hotellkedjan

hon arbetar for har olika utbildningsprogram bdde pa medarbetar- samt ledarnivd. Vidare
sdger hon att det dr viktigt for foretag att se till att rétt personal verkligen far chansen att
ldra sig mer s& han eller hon kan ta ett storre ansvar inom ndgot omréde, vilket de blir

kapabla till med hjilp av olika internutbildningar. Li ldgger dven ansvar pa medarbetaren
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sjdlv och menar att en individ driver sin egen utveckling, s& medarbetaren ska alltid 1
samarbete med sin chef planera sin utveckling. Dock poidngterar hon att det ar
personalansvariga som ska se till att det finns internutbildningar, de ska &ven se dver var
foretagets “kommande stjdrnor” finns och om det finns medarbetare som mognat i sin roll
sa mycket att det dr dags for utveckling och ett nésta steg (intervju Li). Att till viss del
Overlata ansvaret for vidareutveckling till medarbetaren lyfter Andersson fram som négot
positivt och berittar att hon sjdlv kan komma med forslag nir hon kénner att en kurs varit
pa sin plats. Naturligtvis sdger hennes ledare inte alltid ja, men det har skett och far gidrna
ske dven pa personalens eget initiativ (intervju Andersson). Dock berittar hon att det dven
finns tillfdllen, exempelvis da ledarna kommunicerar med personal som eventuellt utfort ett
mindre bra jobb, som ledare och anstilld tillsammans gar igenom orsaken. Visar det sig att
det kan finnas ett behov av en utbildning, kurs eller foreldsning s& ordnas detta (intervju
Andersson). Att bade Li och Andersson poédngterar att medarbetaren sjilv kan ta initiativ
till sin egen utveckling kan liknas med det Héllsten & Tengblad (2002, s.25) sdger om att

ansvar bor formas i samarbete mellan ledare och medarbetare.

Karlsson (intervju) beréttar om deras businesskola som innehdller kurser inom olika
omrdden som personalen kan ta del av fyra ginger om 4ret. Samtliga medarbetare
genomgar tva obligatoriska utbildningar som de kallar “Responsible Business™ och “Yes I
Can” som dr en filosofi om att alltid gora det bésta for kunden. Karlsson uppger att hon tror
att deras satsning pd utbildning och utveckling &r en stor del till varfor de lyckas behélla
sina medarbetare och menar att ldter man inte personalen utvecklas kommer de leta sig
vidare (intervju Karlsson). Aven Hansson (intervju) berittar att for det 1angsiktiga arbete de
onskar ha med sin personal behdvs internutbildningar och ndmner deras HKC Acadamy,
HKC é&r deras moderbolag. Men pa fragan varfor jag som anstdlld skulle vilja stanna pa

foretaget svarar Hansson:

For att du tycker det ar roligt att jobba hér. S& att vi forsoker ju skapa en bra
stimning hér helt enkelt, det tror jag betyder mer &n hog 16n eller en
utbildning och sa dér. Utan det ar att man trivs pa jobbet med sina kollegor,
man har inte allt for allvarlig stémning och man vet ndr man kan skoja, man
vet nér det dr allvar liksom. Att man helt enkelt har roligt pa jobbet (intervju
Hansson).

Aven om det finns internutbildningar pa de flesta av respondenternas foretag gér

uppfattningarna om vilka faktorer som fér personal att vilja stanna ldngre isdr. En skillnad
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kan vara att storleken pa foretaget spelar roll dven hiar did Hansson beskriver vidare att det
Oppna klimatet och en bra stimning snarare kan vara det som dr viktigast for att f4 personal
att stanna eftersom det dr en sé platt organisation som jobbar pa en ganska liten yta ar det
enkelt att istdllet “tjota med folk lite hdr och dér” (intervju Hansson). Det dr dock ingen
slump att tillfragade foretag och organisationer talar positivt om internutbildning da foretag
som véljer att inte internutbilda sin personal har forhdjda risker till anstidllda som tappar

intresse samt reducerad arbetsmoral (Thomspens 2010, s.81).

Internutbildning ar ett sitt att arbeta med personalens personliga utveckling och kan darfor
ses som en investering och inte enbart en kostnad. En medarbetare som kénner att han/hon
far lov att utvecklas och att foretaget tror p4 honom/henne kommer att gora ett béttre jobb.
Medarbetare som inte fir denna bekréftelse kommer med stor sannolikhet inte trivas i
samma bemirkelse pd foretaget och 1 vérsta fall kan det leda till uppsidgning, det som vill
undvikas (Thomspen 2010). Att utbilda sin personal med hjilp av internutbildningar ar inte
bara ett sdtt att utveckla medarbetarnas kompetens utan ocksd ett sitt att formedla
foretagsspecifik kunskap. Denna foretagsspecifika kunskap &r inte lika mycket vird pa
nagot annat foretag vilket betyder att medarbetaren kidnner sig mer bunden och motiverad
att stanna lidngre pa det specifika foretaget (Barney 1998). Sa trots de kostnader det innebér
for foretag att utbilda sin personal dr det ndgot som kan betala tillbaka sig i langden i form
av lagre personalomsittning vilket i sin tur innebér bade ldgre rekryteringskostnader och

mindre forlorad kompetens.

4.6.6 Beloningar och feedback

Enligt Knutsson uttrycker méinga inom branschen att de skulle vilja minska sin
personalomséttning. Han belyser det med ett exempel om en krogare fran Vistergdtland
som hade tre anstillda kockar, krogaren hade tidigare erfarit att det var svart att fa personal
att stanna och erbjod darfor dessa tre kockar ett sparande pa 500 kronor i ménaden under
fem ars tid, fortsatte kockarna som anstillda under dessa fem &r var pengarna deras
(intervju Knutsson). Det fungerade, vilket enligt Knutsson tyder pd att anvindning av
beloningar av denna sort kan vara ett sdtt att komma &t problemet med for hog
personalomséttning. Monetidra belOningar dr enligt Kowalewski & Philips (2012) av
naturliga skdl uppskattade av medarbetare och ses déarfor som ett framgingsrikt

beloningsmedel. Trots kostnaderna dessa monetéira beloningar innebér for foretaget betalar
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det tillbaka sig genom oOkade intdkter och minskad personalomséttning (Thompsen 2010,

s.81; Kowalewski & Philips 2012, 65).

Andersson menar dock att trots hennes relativt 1dga 16n si kan hon inte se sig sjdlv jobba
med nédgot annat 1 framtiden (intervju Andersson). Resorna hon far &ka pa véger upp den
daliga 16nen och att ledningen &r bra péd att uppmuntra och beléna medarbetarna dven pa
andra sitt. Exempelvis da kontoret uppnétt séljmal kan de f4 email dér det star att de ska
kopa en flaska champagne som de efter stingning ska fira med. Foretaget anvinder sig
dven av bonusar och siljtdvlingar som sitt att belona de anstdllda for val utfort arbete.
Andersson summerar det som att om de anstillda visar framf6tterna blir de belénade, men
pa andra sitt dn i lonekuvertet. Aven Karlssons hotell anviinder sig av icke monetira
beldningar i form av mdnadens anstdlld, dessutom véljs en av dem tolv som under ett ar

utsetts till mdnadens anstdlld ut till drets anstdlld (intervju Karlsson).

Att belona sina anstillda sdsom exempelvis Anderssons och Karlssons foretag gor ar ett sétt
att uppméirksamma sina anstillda och lata dem veta hur viktiga de faktiskt &r for
organisationen (jfr. Kowalewski & Philips, 2012). Det kan formedla kénslan att den
enskilda medarbetaren dr behovlig for organisationen vilket leder till ett storre engagemang
hos individen vilket i det langa loppet ar 16nande for foretaget. En medarbetare som blir
belonad kommer med stor sannolikhet att stanna kvar langre pa foretaget. Karlsson séger
ocksa att medarbetarna arbetar s pass ndra sina chefer att ndr de utfort ett bra jobb
formedlas det omedelbart ut till medarbetaren (intervju Karlsson). Den feedback och
bekriftelse dr en form av social beldoning som é&r viktig, sérskilt for yngre generationer,
feedback kommer 1 sin tur leda till att medarbetarna kéinner ett storre engagemang for
arbetet. En medarbetare som inte far veta att han eller hon gor ett bra jobb kommer troligen

att kdnna en osdkerhetskénsla och risken ar sdledes storre att denne slutar.

4.7 ’Det ar ju viktigt att fa den dér feedbacken...”

Karlsson ar den enda av respondenterna som ingdende berdttar om hur deras
avslutningsprocess gar till, visar upp dokument och formulir dver rutiner och sa vidare.
Hon berittar om att det finns klara rutiner avseende hela avslutningsprocessen och att de
varje kvartal héller stormdte dér de passar pd att avtacka de som eventuellt ska lamna. Hon,

berittar att hon 1 egenskap av personalchef haller i avslutningsintervjuer: ”Det &r ju viktigt
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att fa den dir feedbacken ndr nan slutar och se/.../ibland s& sdger inte personen nanting
forrdn de slutar, det hdander ju ocksa. Sa att det ar viktigt” (intervju Karlsson). Det formular
de anvénder sig av vid avslutningsintervjuerna bestir av fragor som ticker allt frdn hur den
anstillda upplevde sitt mottagande samt introduktion till fragor kring 16nenivé och hur vil
han eller hon har trivts med kollegor samt chefer. Karlsson forsoker finna de olika
orsakerna till varfor medarbetare viljer att 1dmna, hon har kommit fram till manga olika
anledningar men en vanlig anledning &r att medarbetaren upplevt att den inte flyttat pé sig
tillrackligt snabbt och vill vidare nédr det dyker upp en mdjlighet. Findley (2003, s.129)
samt Thompsen (2010) fOreslar att medarbetare som ldmnar ska genomga en
avslutningsintervju, detta ger ett tillfille for personalchefer att f4 reda pd varfor en
medarbetare viljer att sluta, f ovérderlig feedback men dven att vid dessa intervjuer samla

in den kompetens (se figur 1) som annars gar forlorad da en anstilld slutar.

Hansson berittar om en tjej som var avdelningschef pa hotellet under sex &r men nyligen
valde att ga vidare till ett annat hotell. Hansson kan inte svara exakt pd varfor hon valde att
sluta, men haller med om att det kan bero pé bristen av avancemangsmojligheter nédr den

orsaken kommer p4 tal (intervju Hansson).

/---/om man hittat ett annat jobb som man hellre vill jobba med eller om man
flyttar frén stan till exempel eller blir gravida, dr ritt si vanligt ocksa
faktiskt/..../Vissa saker gar inte att gora nagot at, graviditet eller flytt. Det ar
ju ingen som inte har trivts och slutat av den anledningen sa att sdga (intervju
Hansson).

Han menar alltsa att bland de som slutat har ingen gjort det pa grund av att de inte trivts,
samtidigt kan han inte svara sidkert pa varfor forra avdelningschefen valde att ga vidare.
Sonderland (intervju) medger att hon som hotellchef kanske inte alltid far hora hela
sanningen men hon tror inte heller att det r pa grund av otrivsel utan att det d4ven dér beror
pa brist pa avancemangsmojligheter. Risken finns alltid att medarbetare som véljer att sluta
undviker att berdtta sanningen om varfor. Dérfor dr det svért att som ledare {4 reda pa den
egentliga orsaken till avslutet, sadledes kan Hansson och Sonderland inte sdkert veta om det

ar pd grund av otrivsel eller inte.

De flesta respondenterna ser mest fundersamma ut éver vad det mer skulle finnas att sdga

om avslut. Kanske skots avslut sd nonchalant som Findlay (2003) menar och dérfér bor

41



processen forbéttras. Det dr mycket feedback som gér forlorad om ledare inte tar tillféllet 1
akt och fragar. Kompetensen som forloras nidr en medarbetare slutar tar tid att ersétta och
det kan 1 vissa fall vara si att bara den medarbetaren som slutar besitter den, da ir det
viktigt att pd bdsta sétt finga upp kompetensen och pa ndgot vis ha en fortsatt bra relation.
Det dr en svar frdga att fa svar pa hur det egentligen gar till nir en medarbetare slutar,
forhoppningsvis beror det pa att samtliga respondenter ser det som en saddan sjdlvklar sak,
att behandla avgaende personal lika vél som under tiden de var anstillda, sd de tillfragade
inte ens tinker pa att nimna det. Aven om det har varit sista dagen for en medarbetare pa
ett foretag betyder inte det att denna medarbetare inte skulle kunna fortsétta vara en kugge i
hjulet som kan forbattra eller forsdmra ett foretags arbetsgivarvarumérke. Vad han eller hon

sdger om foretaget dven efter anstillningen kan ha fortsatt paverkan.
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5 Slutsats

Slutsatsen summerar de viktigaste resultaten fran analysen med utgangspunkt i syfte och

fragestdllningar. Avslutningsvis diskuteras idéer till vidare forskning.

5.1 Slutsats och diskussion

Syftet med studien var att ur ett ledarskapsperspektiv undersdka hur personalomséttningen
inom besdksndringen uppfattas. Under studiens gang har det dven undersokts hur foretag
idag arbetar med att attrahera samt behélla kompetenta medarbetare. Slutligen har ocksa
svar sokts pa varfor engagerade medarbetare ar viktiga for ett foretag, det vill séga, vilka
konkurrensfordelar det kan innebdra om fOretag lyckas behélla sina kompetenta
medarbetare. Det mest intressanta dr dock att det problem som fran borjan lag till grund {or
uppsatsen, att attrahera och behalla kompetenta medarbetare, inte ér ett bekréftat problem

frén alla parter.

Till att borja med kan slutsatsen dras att enligt dsikter frdn branschniva rader det inga tvivel
om att foretag inom besdksndringen maste vaga investera mer i sin personal. Dels for att
besoksndringen maste bli en bransch dér individer kan utvecklas s att det finns incitament
att stanna langre pa sina positioner och dels for att forbéttra ryktet sa att mer kompetenta
individer soker sig till branschen. For att locka till sig kompetenta medarbetare dr det
viktigt att arbeta med att forbéttra branschens rykte och dirmed dess arbetsgivarvarumaérke.
Enligt respondenterna pa branschnivd ar det branschorganisationernas uppgift att arbeta
med forbéattra besoksndringens arbetsgivarvarumirke da det ar svart for alla de smaforetag
som besoksndringen faktiskt innefattar att gora det pa egen hand. Men & andra sidan méste
de individuella foretagen ocksa borja vaga investera i sina medarbetare for om ingen végar

satsa pa medarbetarna kommer branschens rykte heller inte foréndras.

Dock ar inte respondenterna fran foretagsnivan éverens om att personalomsittningen skulle
vara for hog eller att det forekommer problem med att hitta den kompetens de soker.
Hotellbranschen &r Overrepresenterad i studien och enligt deras egna utsagor har de
vélfungerande strategier for att hantera humankapitalet. De dr medvetna om att deras
arbetsgivarvarumirke ar viktig, de har internutbildningar, anvénder sig av formell samt

informell kommunikation och anser dven att 16ne- och beloningsnivaer inte alls dr sa laga

43



som det ryktas om. En del av respondenterna har en mer utvecklad humankapitalstrategi 4n
andra och skiljefaktorn dir #r storleken pa foretaget. Ar foretaget stort har de mer tid och
ekonomiska resurser samt kan de erbjuda mer avancemangsmdjligheter av naturliga skil.
Mindre foretag kan inte erbjuda sé stora avancemangsmdjligheter eftersom det inte finns
positioner att avancera till. A andra sidan #r organisationsstrukturen i smé foretag s pass
platt att ledare och medarbetare littare kan kommunicera och fa néra relationer. Ledaren
kan pa sa vis se till att medarbetarna utvecklas genom att erbjuda nya uppgifter samt fler

befogenheter, vilket har visat sig kan vara en viktigare faktor 4n avancemang i sig.

Resultatet ar att humankapital definitivt dr den viktigaste resursen for foretag inom
besoksndringen, det dr samtliga respondenter Gverens om, bdde de som intervjuats fran
branschniva och de fran foretagsniva. Som Ménsson dock hévdar d4r humankapitalet viktigt
men genererar inte ldngre nagra sirskilda konkurrensfordelar, for alla foretag har det.
Slutsatsen dr snarare att om ett foretag inte motiverar, utvecklar och tar hand om sina
medarbetare sd har de minskad konkurrenskraft och ddrmed svérare att klara sig pa
marknaden. Kompetent och engagerat humankapital dr siledes inte en resurs som skapar

konkurrensfordelar utan snarare en resurs som krivs for att overhuvudtaget ha en chans.

5.2 Forslag pa framtida forskning

Branschen och dess foretag édr saledes inte Gverens om att personalomséttningen dr hog
eller att det &r svart att attrahera och behélla den kompetens de soker, men var kommer da
problemet ifran? Néar respondenterna fran branschnivd ger exempel pa situationer med
problem handlar det i samtliga fall om restaurangbranschen. Artikeln frdn Svenska
Dagbladet handlar om restaurangbranschen. Respondenterna som representerar
hotellbranschen har nimnt att de inte har hog personalomsittning, men 1 koket, frukosten
eller i den tillhdrande restaurangen dr den nagot hogre. De sédger sjdlva att det ar tack vare
att de dven har hotell som de inte har upplever problem med att attrahera eller behélla
personal till sin restaurang. Konstantinov uttrycker sjilv att det finns fordelar med en
mangfacetterad verksamhet. Sa forslag pé framtida forskning ar att skilja mellan hotell och
restaurang for att ddrmed undersdka problemet med personalomséttning dér problemet
faktiskt finns. Himmas hotellbranschen av restaurangbranschen? Far hotellbranschen ett

ofortjant daligt rykte som istéllet kunnat blomstra om den frigjort sig frin att stindigt
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kopplas ihop med restaurangbranschen? Genom att skilja de bada at kan besoksnéringens
branschorganisationer fokusera mer pa hur restaurangbranschens rykte kan forbattras och

dér arbeta med kédrnan till hur personalomsittningen kan forbattras.
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Bilagor
Bilaga 1 - Semistrukturerad intervjuguide till respondenter

pa foretagsniva

1) Kort beskrivning av dig, foretaget samt dina arbetsuppgifter.

2) Kan du beritta lite om hur du upplever hur besoksnéringens rykte dr som arbetsgivare?
3) Hur tycker du sjélv det dr att arbeta inom besoksniringen?

4) Vad vet du om ditt foretags personalomsittning? Beritta
Ar det ett problem? Varfor ar det ett problem?

5) Hur upplever du er position som arbetsgivare?

(attraktiv eller inte)(hur ser potentiella arbetstagare pa er som arbetsgivare?)

6) Beritta om er strategi for att utmérka er som arbetsgivare. (Attribut som utmaérker er?)
7) Vad kdnner du till om begreppet employer branding?

8) Kan du beritta lite om foretagets rekryteringsprocces? (intervjuer, tester etc)
Vem gor den?

9) Hur ser introduktionsfasen ut fér en ny medarbetare?

10) Hur jobbar ni for att den anstillda faktiskt ska vilja att stanna hos er?
(internutbildning, ledarskapsutbildning, utvirdering av ledare, beloning, avancemang,
rotation m.m.)

11) Hur fungerar er interna kommunikation?
(kvartalsmdten, intrandt, informationsmail) hur far jag som anstélld ut mina &sikter och
tankar?

12) Hur later ni er personal veta om de har gjort ett bra eller mindre bra jobb?
(Beloningssystem, uppmuntran, bonus, erkédnnande)
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13) Hur ser du pé vikten av lojala/engagerade medarbetare, hur uppnar man det?

14) Vilka avancemangsmdjligheter finns inom foretaget?
Hur ser du pé det? Problem?

15) Hur hanteras uppsdgningar inom organisationen? Avslutningsintervjuer -

kompetensforlust
(Vad har ni upptéckt for anledningar hos personal som sluta sjdlvmant? Hur tar ni reda pa

det? Vilken ér den vanligaste orsaken?

16) Hur arbetar ni med planering/behovet av humankapital?
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Bilaga 2 - Semistrukturerad intervjuguide till respondenter
pa branschniva

1) Bakgrund om dig sjdlv, din position och foretag

2) Kénde du till rapporten? (Om inte, s har du ju ldst den nu, vad tycker du?) Héller du

med?
3) Vad har du for asikter kring amnet?
4) Kénner du till Visitas plan med rapporten, vem ar menad att at del av den?

5) Vilken ar besoksnaringens storsta framtida utmaning?

Hur anser du den kan bemaotas?

6) Beratta lite om hur du upplever hur besdksnaringens rykte ar som arbetsgivare?

- Hur val stammer ryktet dverrens med verkligheten?
7) Hur upplever du att personalomsattningen ar i branschen? Problem/inte problem?
8) Vad dr Employer Branding for dig?
9) Vad sédger du om behovet av Employer Branding inom besoksnéringen?

10 ) Enligt din asikt, hur arbetar foretag inom besdksnédringen med Employer Branding

idag? Vad mer kan goras? Behovs mer goras?
11) Enligt dig, vad ar ett foretags viktigaste resurs? Varfor?
12) Hur ser du pé vikten av humankapital for foretag 1 branschen?

13) Vad tycker du ett foretag kan gora for att kunna skapa lojala medarbetare/behélla

kompetent personal?
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14) Gar det da att utveckla personal/human kapitalet till att bli konkurrensfordelar?

15) Kan Employer branding hjilpa till med detta?

16) Hur ser standarden ut generellt 1 branshcen avseende kompetens eller utbildning pa

ledningsniva?
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