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Hotell och Human Resource Management: Har de en gemensam framtid?

Abstract: Skriften fokuserar hotellbranschens specifika forutsittningar och bidrar till att forstd
branschens utveckling, sirskilt ndr det giller personalomridet. Filtmaterial frin 2001
respektive 2009 visar pd bade likheter och skillnader. De diskussioner som fors relateras till
teori inom service management — som fokuserar serviceverksamheters sirskilda betingelser —
samt HRM — som tydligt adresserar hantering av personalfrigor. Andra teoretiska begrepp som
lyfts in i diskussionerna ir standardisering, utbildning, minniskosyn och humanism. I takt
med att branschen och de verksamma férindras skapas nya forutsittningar och behov.
Utbildning argumenteras fi en allt viktigare roll att fylla inom framtidens hotellniring.
Humanistiska utgéngspunkter och humaniora kan i sammanhanget fi en sirskild betydelse,
dels for att std sig i den allc hirdare konkurrensen, dels for att utmirka sig visavi
tillverkningsindustri.
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KAPITEL 1. INLEDNING

... for malet med min bransch ir att géra minniskor néjda och m3 bra. Du ska bara komma hit,
full av problem, full av affirer jag inte fitt in, full av spinnande grejer som ska hinda i morgon.
Du ska bara kinna — vad sként, god mat, sinnesberdring av musik, dofter, fina biddar, fin
personal. Du behéver inte gora nigonting, du bara slipper viskan, slipper bilen allting l&ser sig.
Du betalar ju f6r det. Men nu finns det till och med lyxhotell dir man mdste géra saker sjilv, och
d3 undrar jag varfér det. Ar 2009, nir det funkade utan det 1952, férstar du mig, di undrar jag var
vi smartare forr eller 4r vi smartare nu pd nigot sitt. (Utsaga frin hotelldirekesr, 2009)

Att bedriva hotellverksamhet kan tyckas vara timligen enkelt. Att tillhandahélla ett rent och
snyggt rum att bo i, lite mat att dta och annan kringservice torde inte vara en alltfor
komplicerad uppgift. Att fi arbeta med andra minniskor och ge service framstills ofta som
nigot roligt och efterstrivansvirt (se t ex Whyte, 1948; Sosteric, 1996; Sturdy, 1998;
Wesstrom, 1998; Lundberg, 2010) s att hitta personal for uppgiften borde inte heller vara
sarskilt svirt. Men som jag kommer att beskriva i den hir boken har hotellverksamhet, i likhet
med all annan niringsverksamhet, kommit att uppfattas som en komplicerad och
mangfacetterad uppgift att klara av. Det giller bide ledning av den och arbete i den.

Att bedriva hotellverksamhet har en ling tradition (Hartmann, 1983). Att erbjuda mat och
husrum ir en naturlig tjanst i ett samhillsliv ddr minniskor férvintas interagera med varandra.
Det kan tyckas vara forhéllandevis okomplicerat nir det betraktas isolerat men blir till ndgot
helt annat nir det sitts i ett foretagsekonomiskt sammanhang. Det foretagsekonomiska
sammanhanget inkluderar dven att det finns arbetsgivare och arbetstagare. Att driva eller arbeta
pa ett hotell 4r i de allra flesta fall inget man gor enbart for nojes skull. Tvirtemot har det
blivit ett sitt att tjina pengar pa. Utifrin ett dgarperspektiv forvintar man sig avkastning pd
satsade medel och utifrin anstilldas perspektiv fir man en inkomst att leva for. Dessa tvd
maste pd ndgot sitt kunna forenas for att verksamheten skall kunna fortleva.

Det foretagsekonomiska sammanhanget innebir att det 4r minga aspekter att beakta. Olika
aspekter kan, utover att vara mdinga, vara svdra att identifiera och f6rena samtidigt d
16sningen for den ena kan g stick i stiv med den andra. Frigan uppkommer: vilket eller vems
perspektiv som skall beaktas? Dessutom kan olika aspekter och dess komplexitet variera med
tid och 16sningarna maste dirfor dndras i takt med att forutsittningarna dndras.

Om man till det foretagsekonomiska sammanhanget ligger de karaktirsdrag som giller for
service generellt och hotell specifikt blir svaren ocksd avhingiga dessa. Det innebir att modeller
for hur ett foretag generellt bor hanteras inte nédvindigtvis limpar sig for hotellverksamhet.
Frigan kring modellers generaliserbarhet gor sig padmind. Att industriforetag, relative
serviceforetag, har en lingre tradition av att vara i blickfinget for forskares intresse dr ingen
nyhet (se t ex Lundin, 1988; Alvesson, 1993; Stjernberg, 1993). Serviceniringen och diribland
hotellverksamhet anses av méinga vara forbisett i akademiska sammanhang (Gummesson,
1994; Jones och Hall, 1995; Olsen, 1996; Ostrom, 2010), framfor allt fram till 1980-talet,

och detta ir ett konstaterande virt att notera i sammanhang av den hir boken.

Att ta sig an studier av hotellbranschen 4r mot den bakgrunden en tacksam uppgift och att ta
sig an forhédllandevis outforskade omriden bor prioriteras (se t ex Harding, 1993). An mer
tacksam 4r den pd grund av att branschen, liksom forvisso de flesta branscher, kontinuerligt
forindras. Villkoren for #gande liksom villkoren for att vara arbetsgivare respektive



arbetstagare ir inte ndgot statiskt. Tvirtom forindras dessa i takt med andra férindringar i

samhillet.

De studier som avrapporteras i den hir boken — mina egna och andras studier som kommer att
refereras till — ger klara indikationer péd en bransch i forindring. Det finns exempelvis tydliga
tecken pa:

e att konkurrensen om gister har hirdnat,

e att standardisering blivit ett tydligt inslag i hotellverksamhet och

e att synen pd personalfrigor och deras hantering dndrat sig (se t ex Jones m fl, 1994, 1997;
Dubé m fl, 2000; Hughes Christensen, 2002; Maxwell och Lyle, 2002; Alma, 2007;
Strannegird, 2009, Ostrom m fl, 2010).

S&dana specifika férindringar hinférliga till branschen innebir ocksa att férutsittningarna for
att iga, driva eller arbeta pa just hotell har indrat sig. Aven om serviceniringen fitt mer
uppmirksamhet som studieobjekt pd senare tid dr det, med hinsyn till forindringsaspekten, in
mer motiverat att genomfora nya studier och att resultaten frin dessa jaimfors med resultaten
fran tidigare studier. Den stdindpunkten utgdr ocksd ingdngen till den hir boken som handlar
om forindringar i villkor for hotellverksamhet.

Betydelsen av jimforande studier kan inte nog betonas i foérindringssammanhang. Att stilla
material insamlat vid en tidpunkt mot material insamlat vid ett senare tillfille ger ett gott
underlag for att, dels beskriva férindringen, dels diskutera bakomliggande omstindigheter och
mojliga implikationer. Forindringar noterade i en vardagspraktik kan ha manga ursprung. Ett
kan handla om forindrade omstindigheter kopplade till sjilva verksamheten och/eller
aktorerna som ingdr. Ett annat ursprung kan vara forindringar i omvirlden, med stor
paverkan pé verksamheten och aktorerna. Ytterligare ett kan vara forindringar i de teorier som
praktikerna hérsammar. Inte sillan ir det en kombination av dessa.

Genom empiriska unders6kningar kan forskaren himta in utsagor om de forsta tva, dvs.
forindringar kopplade till verksamheten och/eller aktorerna samt férindringar i omvirlden.
Jag har studerat branschen sedan bérjan av 1990-talet, forst med ett nationellt fokus
(Wesstrom, 1995, 1998) och sedan iven ett internationellt fokus (Sandoff, 1999; 2002a,
2002b, 2005). Underlaget for den hir boken avgrinsar sig huvudsakligen tll tva studier
genomforda under 2001 respektive under 2009, dven om mina tidigare erfarenheter sjilvklart
ocksd finns med. Det samlade materialet bidrar med méinga exempel pa forindringar.
Utsagorna himtade frin materialet bidrar bide med information kring hur férindringarna
kommit till uttryck, hur och vad de péverkat samt exemplifieringar av orsaken till att de
kommit till stind.

Nir det giller forindringar i teoretiska resonemang med inverkan pad hotellbranschens
vardagspraktik dr det sirskilt relevant att lyfta fram service management och Human Resource
Management (HRM). Dessa tvd teorier dr timligen normativa till sin karaktir och har som
sddana fatt stor inverkan pa branschens utveckling. Under de trettio 4r de har funnits har de
face ete alle tydligare genomslag i praktiken. Trots sina trettio &r 4r de i akademiska
sammanhang 4nda att betrakta som relativt unga ldror. Service management sitter ett tydligt
fokus pa serviceniringen som ndgot sireget i férhallande till industrin, som tidigare dominerat
teoribildningen, och framhaller argument for att serviceforetag har andra betingelser att beakta
for sin verksamhet.



HRM f6rordar ett strukturerat och systematiskt arbete med personalfrigor. Det strukturerade
och systematiska inslaget adresseras dir mycket tydligare 4n i tidigare teoribildningar om
personalfrigor. Ett viktigt budskap i HRM ir att personalfrigor maste hanteras i samklang
med den 6vergripande foretagsstrategin. Eftersom ett av serviceforetagets karakeirsdrag ir att
de ir personalintensiva fir HRM, i likhet med service management, stor inverkan pd just
hotellbranschens utveckling. D3 bade utvecklingen inom och péverkan frin dessa liror varit
tydlig under de &r de funnits med i diskussionerna ir det intressant att nirmare fokusera det
budskap som har férmedlats och det genomslag detsamma fitt (eller inte fitr) i praktikens
vardag.

Som nimnts har jag studerat branschen under ungefir tjugo av de trettio &r lirorna funnits
med. Det material och de erfarenheter jag skaffat mig under denna tid ir virdefulla i det att de
kan sittas samman till en helhet. De samlade lirdomarna ger méjlighet till att géra en
kronologisk beskrivning och fora en sammanhallen diskussion kring frigan om
hotellverksamhets utveckling over tid.

Det historiska materialet ger ocksd underlag till att jag kan spegla praktikens utveckling i ljuset
av lirornas utveckling. En sidan spegling kan framfor allt vara intressant d& lirorna ir
forhéllandevis unga. Det innebir att de diskussioner jag sjilv fort i samband med mina tidigare
studier, framfor allt under 1990-talet, nu kan granskas utifrén ytterligare tio ars erfarenhet frin
studier av branschen. I min avhandling (Wesstrom, 1998) diskuterade jag exempelvis utifrin
ett humanistiskt perspektiv erfarenheter frin den svenska hotellbranschen i relation till
budskapet i service management och HRM. I senare verk diskuterade jag HRM-arbetets
organisering inom internationella kedjehotell (Sandoff, 2002a, 2002b, 2005). Jag fann bland
annat tydliga tecken pa enhetliga [6sningar och standardisering och dirmed, kanske sjilvklart,
en avsaknad av unika 18sningar och mangfald.

De diskussioner jag sjilv fort tidigare kan i och med den hir bokens historiska dimension
utmanas och nya perspektiv och infallsvinklar kan adderas. Jag kommer att visa att
humanistiska inslag fortfarande har en viktig roll i interaktionsintensiv verksamhet som hotell,
men kommer i den hir texten visa pa nya forum dir de kan ta plats.

Den hir boken syftar till att lyfta fram hotellbranschens specifika forutsittningar, bdde som de
sdg ut tidigare och hur de ser ut i dagsliget, och reflektera kring de f6rindringar som skett. Det
innebir att jag kommer att avrapportera beskrivningar av savil det gamla som det nya och
stilla dem emot varandra samt diskutera dem i relation till relevant teori. Som relevanta avser
jag teoretiska begrepp och diskussioner som utifrin det empiriska materialet visat sig vara
kopplade till det 6vergripande syftet: att forstd forutsittningar och férindringar i branschen.
Exempel pa relevant teori r, som redan nimnts, service management som fokuserar
serviceverksamheters sirskilda betingelser. Ett annat ir HRM som tydligt adresserar
personalfrigorna och dess hantering. Begrepp frin andra teorier som visat sig vara relevanta ir
exempelvis standardisering, utbildning, minniskosyn och humanism som ocksd kommer att
lyftas fram i de diskussioner som fors i boken.

Boken syftar inte till att entydigt kunna svara pd varfér det blivit som det blivit eller bidra med
enhetliga svar pa vad som borde géras. Diremot strivar den efter att spekulera kring mojliga
forklaringar och framtida 16sningar och dirigenom bidra till en fortsatt diskussion kring
hotellbranschens utveckling.

I kapitlet som f6ljer hirnist redogér jag for tidigare studier inom filten service management
och HRM samt for specifika studier av hotellbranschen. Kapitlet avslutas med ett avsnitt om
studiernas betydelse for hotellvardagens prakeik.



Direfter foljer ett kapitel som beskriver metod. Jag redogér dir for mina egna tidigare studier
av branschen, de tvd empiriska studier som genomforts 2001 respektive 2009, och som utgor
stommen i boken, samt f6r min analys av det insamlade materialet.

[ varsitt kapitel beskrivs sedan det empiriska material som utgér den viktiga basen i boken som
helhet. Studien som genomférdes 2001 pd hotell i Europa samt studien frén 2009 pd hotell i
Goteborg beskrivs ingdende med exemplifierande citat. Utifrin respondenternas beskrivningar
lyfter jag fram typiska sirdrag och tecknar en bild av verksamhetens villkor f6r den aktuella
tidpunkten.

I kapitlet direfter stiller jag resultaten frin de bdda studierna mot varandra och reflekterar
kring likheter och skillnader. Jag reflekterar ocksd kring det faktum att studierna har genomférts
vid olika tidpunkter och p4 olika marknader.

I bokens nistsista kapitel diskuterar jag ett antal teman som visat sig vara intressanta utifrdn de
empiriska utsagor jag presenterat i foregdende kapitel. Jag diskuterar resultaten frin respektive
studie i forhillande till varandra samt i forhallande till teoretiska insikter. Teman som lyfts
fram 4r personalens betydelse, personalfrigornas hantering, ekonomiska hinsynstaganden,
minniskosyn, olikheter mellan retorik och praktik samt branschernas utveckling.

Bokens avslutande kapitel handlar om framtiden for hotellverksamhet. Jag diskuterar
humanism och utbildning som riktningar att ta fasta pd for en framtida konstruktiv
utveckling.



KAPITEL 2. TIDIGARE STUDIER AV SERVICEVERKSAMHET OCH HRM

Service management

Hotellverksamhet ir ett typiskt exempel pd en renodlad serviceverksamhet med vil erkinda
karaktirsdrag som:

e stor andel anstillda

e produkt av immateriell karaktir

o lag forutsigbarhet

e produktion och konsumtion sker samtidigt

o avsaknad av mojlighet till lagring (se t ex Normann, 1983/1992; Thomasson, 1993; Paules,
1991; Leidner, 1993; Wesstrom, 1995).

Vidare forekommer omfattande interaktion mellan foretagets anstillda och kunder, béde
kvalitative och kvantitative sett (Grénroos, 1990) — ett faktum som ocksd begrinsar
foretagsledningens méjlighet till direke kontroll och styrning. Enligt Robin Leidner (1993) ir
kontrollmomentet extra svirt i serviceverksamhet och ir tillika forklaringen till varfor
standarder vunnit starkt i popularitet i exempelvis hotellbranschen.

Tre sirdrag bidrar sirskilt till svirigheterna att kontrollera service. Det forsta handlar om att
sjdlva servicemétet inte bara dr beroende av anstilldas handlande utan dven av kundernas, som
inte 4r lika Ldttstyrda som anstillda. For det andra sker servicemotet i sjilva driften som ligger
langt, framfér allt fysiskt men dven ofta emotionellt, frin ledningens arbete. Slutligen saknar
serviceverksamhet tydliga grinser mellan produkt, produktionsprocess och anstilld vilket
forsvarar kontrollen ytterligare. Mot bakgrund av dessa svirigheter ir det problematiskt for
ledningen att uppritthilla direktovervakning 6ver servicemétet. Det gor att kontrollen fér ske
pa ndgot annat sitt och dir har standarder och regler en roll att fylla.

Under de senaste trettio dren har service management vuxit fram som en managementlira som
tar hidnsyn till det som ir specifikt f6r serviceverksamheter. Begreppet service management fick
ordentligt genomslag som bade praktiskt och teoretiskt begrepp i samband med Richard
Normanns bok pa omradet, vilken publicerades 1983 och sedan omarbetades 1992 (Grénroos,
1994). Studier inom service management har huvudsakligen fokuserat marknadsféring och
forsiljning samt de specifika aspekter som ett serviceféretag har att beakta i hanteringen av dess
externa relationer (se t ex Czepiel m fl, 1985; Bowen och Schneider, 1988; Normann,
1983/1992; Gronroos, 1990; Zeithaml m fl, 1990). Redan G. Lynn Shostacks artikel frin
1977 ir ett tydligt exempel pd marknadsféringens framskjutna roll i servicestudier — en roll
som fortsatt framhélls (Vargo och Lusch, 2004; Ostrom, 2010).

Inom service management framhalls att anstillda bér betraktas som foretagets viktigaste resurs.
De anstillda ir centrala di de utgor serviceforetagets “maskiner” och stdr for produktionen.
Allra vikigast ir interaktion med kunderna och det ir i detta méte — det si kallade sanningens
dgonblick (Normann, 1983/1992; Carlzon, 1985) — som foretagets framging avgors.
Utmaningen for ledningen 4r dirfor ate fi de anstillda medvetna om, och ansvarstagande for,
det sd avgérande motet med kunden. Métet i sanningens 6gonblick innebir dven att kunderna



har en central funktion i serviceforetagets produktion. Frin foretagsledningshdll dr det dock de
anstillda som man enklast kan paverka och styra i 6nskvird riktning.

Eftersom anstillda anses vara si viktiga for serviceforetaget framhalls i service
managementlitteraturen betydelsen av att f8 dem hingivna sitt arbete. De bér identifiera sig
med foretaget och dess méal. Identifikation framfors vara sirskilt viktigt nir en produkt, sisom
hotellservice, 4r av immateriell karaktir. Normann (1983/1992) talade i sammanhanget om
image och om att betrakta anstillda som imageskapande aktirer visavi kunderna. Andra service
managementteoretiker, t ex Bowen och Schneider (1988), framholl vikten av att ha en
homogen arbetsstyrka for att kunna arbeta kundorienterat. Till sin hjilp i att forma en
homogen arbetsstyrka med gemensamma virderingar och mél har Bowen och Schneider
utvecklat ett resonemang kring attraction-selection-attrition (ASA) cycle. Genom att pd si sitt
systematisera personalarbetet skapar man forutsittningar for ett kundorienterat forhallningssitt
som i sin tur, enligt forfattarna, ir nodvindigt for lingsiktiga kundrelationer och for
overlevnad pé en konkurrensutsatt marknad.

Empowerment — som bygger pd anstilldas 6kade ansvarstagande utan direkt styrning — 4r en
annan strategi som framhaillits som lovande i verksamheter med begrinsad forutsigbarhet och
mdjlighet till ledningsdriven styrning samt for att lyckas med kundorientering (Bowen och

Lawler, 1991; Olsen, 1996).

I service managementlitteraturen framkommer tydligt att det dr kundernas villkor och
upplevelser som #r det centrala och att sdvil anstillda som foretagsledningen bir ansvar for att
fd kunderna néjda (Sosteric, 1996; Wesstrom, 1998; Lundberg, 2010). Det har blivit vanligt
att en ledning legitimerar forindring i de anstilldas arbetsférhillanden med att det krivs for
att forbdttra villkoren for kunderna och fi dem néjda. Det anses siledes vara en legitim och
godtagbar ursikt f6r att forindra, och inte sillan forsimra, villkoren f6r de anstillda.
Utgdngspunkten for service managementlitteraturens budskap ir att sdvil serviceanstillda som
ledningar ir vil medvetna om att det 4r s villkoren ser ut inom serviceniringen och siledes
inget att hymla om.

Men det finns faror med en langt driven kundorientering. Arlie Russell Hochschilds (1983)
studie av flygvirdinnor visade hur anstillda kommersialiserades i syfte att tillgodose de
onskemal kunderna har och hur man spelade an pi de anstilldas ridsla och osikerhet att
forlora jobbet i syfte att fi dem att agera sd att kunderna blev néjda. Du Gay och Salaman
(1992) pekade pa att kundorientering sirskilt uppmuntras pa konkurrensutsatta marknader.
Marknadstanken bygger pd logiken att det 4r kundernas behov som styr vad som erbjuds pa
marknaden. Nir tanken renodlas och kunderna tar 6ver féretagsledningens roll i att bestimma
vad som skall goras och hur det skall géras samt anvinds som godtagbar ursike for att
kontinuerligt hoja kvaliteten och prestationen finns faror. Den farhigan ir dock inget som
framhalls i service managementlitteraturen utan dir framstills strivan efter kundorientering
som oproblematisk och sjilvklar. Det idr sidana mer kritiska forskare som Karen Legge (1995)
som varnade for det utnyttjande av arbetskraften som kan bli f6ljden om det 4r kunderna som
styr, om inte direkt sd i alla fall indireke, foretagets interna arbete. Sosterics (1996) studie
visade hur l&ngtdriven kundorientering inom restaurangbranschen ledde till bland annat en
tilltagande kiinsla av alienation och stress.

Virt att notera ir ocksé att intresset f6r de interna relationerna, dvs ledningens relationer till
de anstillda, inte har tillmitts sirskilt intresse inom service management (fér en vidare
beskrivning se t ex Wesstrom, 1998; Worsfold, 1999; Tracey and Nathan, 2002). Detta trots
att anstillda, i skillnad till industriverksamhet, lyfts fram som avgérande for serviceforetagets
produktion samt att en stor andel anstillda utmirker sidan verksamhet. Normann



(1983/1992) har exempelvis pastdtt att ett tydligt karaktirsdrag for serviceverksamheter ir att
de ir personlighetsintensiva, vilket man kan tycka borde ha lett il ett sirskilt intresse for
studier av personalfrigor i serviceverksamheter. S har det dock inte blivit utan personalfrigor
har haft en timligen nedtonad roll.

Diskussionerna frdn bérjan av 1980-talet och framdt, med huvudsaklig fokusering pa
kundrelaterade frigor, landade sammanfattningsvis i1 en argumentation for att
serviceverksamhet bor sirskiljas fran tillverkningsindustri bade nir det giller praktik och teori
(se t ex Frenkel, 2000). Gummesson (1994) beskrev skillnaderna i termer av ett paradigmskifte
med annorlunda utgdngspunkter och fokusering. The manufacturing paradigm har sina rétter i
tillverkningsindustrin  och fokuserar teknik och produktivitet. 7he service paradigm
hirstammar istillet frin service management och fokuserar pd marknadsféring och kvalitet. I
det senare lyfts kunden fram som en centralfigur i det att hon/han ir en viktig aktdr och deltar
i sjilva serviceproduktionsprocessen. Amy L. Ostrom mfl (2010) argumenterar for service
science som en naturlig f6ljd av den dominans serviceverksamheter har i den globala ekonomin,
och att det dr ett omrdde som behover sirskild belysning. Mot den bilden kan stillas
budskapet av Vargo och Lusch (2004) som framhaller att service- och industriproduktion blir
allt mer lika och dirmed nidrmar sig varandra forutsittningar. Behovet av sirskillnad minskar
didrmed enligt forfattarna. Diremot forordas en tydlig fokusering pa processer, snarare 4n pa
produktion.

Man kan siledes konstatera att det har funnits en tydlig strivan bland service
managementforetridarna efter att sirskilja serviceverksamhet fran tillverkningsindustri och visa
pa de specifika karaktirsdrag som priglar branscher sdsom hotellverksamhet. Men tvirtemot
service  managementforetridarna  framférde  den  virldsberdmde  nordamerikanske
marknadsforingsprofessorn Theodore Levitt redan 1972 att det inte finns ett behov av ett
sddant sirskiljande. Enligt Levitt kidnnetecknas alla produkter av sivil materiella som
immateriella attribut. Levitt forde fram tesen att serviceverksamheter, istillet for att soka
argument som stddjer distinktion, bor ta efter industriproduktionens teknokratiska tinkande
med exempelvis okad grad av standardisering. Allt i syfte att forbittra kvalitet, produktivitet
och lonsamhet. Argumentationen skiljer sig som synes diameteralt frin den att service- och
industriproduktion bor sirskiljas i sdvil teori som praktik som dominerat frin 1980-talet och
framdt. Levites (1972) framforda onskemdl om ett tydligt teknokratiskt tinkande i
serviceverksamhet har siledes inte uppmirksammats av service managementforetridarna.
Tvirtom har service management utvecklats till ett eget omrade.

HRM

Om nu inte Levitts (1972) onskemal &terfinns i hur service managementomridet har
utvecklats si gir de att finna i utvecklingen av HRM som omréde. Hir finns ett tydligt inslag
av ett teknokratiskt forhéllningssitt. HRM kan generellt sitt sigas handla om personalfrigor i
bred bemirkelse och kan ses som ett modernt begrepp pa personalledning. Damm och
Tengblad (2000) samt Tengblad (2000) har gjort en historisk tillbakablick och tydlig
genomging av vilka personalaspekter som varit framtridande under olika perioder under
1900-talet. Begrepp och aspekter som anses viktiga att beakta har nimligen varierat dver tid.

Under 1980-talet fick HRM-begreppet genomslag och den si kallade hirda varianten av
HRM utvecklades (fér en genomgéng se t ex Marciano, 1995) i linje med Levitts onskemal.
HRM skulle ses som en forlingning av den strategi foretaget arbetade utifrin och de aktiviteter
som genomférdes, som sammanfattades i the human resource cycle, och skulle stodja densamma



(Fombrun m fl, 1984). Vid sidan om den hirda skolan utvecklades det en mjukare variant
som tog in aspekter som motivation, normer och virderingar (Beer m fl, 1984; Guest, 1987).
Hogsta chefen var fortfarande, i likhet med hird HRM, den som bestimde vilka delar som
ingick i HR-arbetet och att kopplingen till foretagets strategi var sikerstilld. Men linjecheferna
gavs nu ett ansvar att se till att principerna genomfordes i praktiken. Dirtill s& tydliggor HRM
att cheferna har att axla ett stort personalansvar (Hillsten, 2003).

Den stora skillnaden mellan de bida varianterna ir enligt min tolkning frimst synen pa hur de
fastlagda idéerna limpligen presenteras och realiseras. I den hirda skolan behovs ingen
argumentation bakom hur man som ledning viljer att agera, medan man i den mjuka skolan
anser att effektiv styrning forutsitter att de anstillda samarbetar. Det ir siledes viktigt att fa
dem att kiinna sig delaktiga for att lyckas och argumentationen 6verensstimmer med den
retorik som dominerar service managementlitteraturen. Diremot finns varken i den ena eller
andra inrikeningen ett humanistiske intresse (fr kritiken se Trollestad, 1994; Furusten, 1996;
Wesstrom, 1998). I den mjuka varianten anvinds forvisso ett humanistiskt sprikbruk men det
finns inget ansvarstagande for de inblandade minniskorna i reell bemirkelse. Det 4r dven
fortsittningsvis de ekonomiska argumenten som timligen ensidigt styr foretaget.

Armstrong (1987) var tydlig i sitt budskap att HRM inte 4r ndgot nytt jimfort med det
tidigare anvinda begreppet personnel management. Det som frimst skiljer dr kopplingen till
affirsplan och strategi och att man inom HRM ligger stor vike vid att f3 de anstillda delaktiga
i foretagets kultur och anamma gemensamma virderingar. HRM:s fundament, enligt
Armstrong, ir planering, styrning och kontroll av anstilldas arbete i syfte att sd effektivt som
mojligt nd uppstillda mal. Det ir ledningen som sitter villkoren och avstindet till
arbetsstyrkan ir stort.

HRM har ett tydligt strategiskt fokus och kan siledes betraktas som ett samlingsbegrepp for
olika personalrelaterade aktiviteter som #4r noga definierade av och foljs upp av
foretagsledningen. Aktiviteterna handlar om rekrytering, introduktion, utveckling, virdering,
beloning osv. Restriktionen f6r hur dessa kan utformas idr de foretagsekonomiska
malsittningar foretaget verkar under. Utmaningen for ledningen handlar om att inom givna
ckonomiska ramar utforma en si limplig personalpolitik som mgjligt. HRM vilar pd
antagandet att handlingar som gynnar foretaget dven gynnar de anstillda dvs. nir féretaget
utvecklas antas dven de anstillda “vixa” (Bowen och Schneider, 1985). Ytterligare ett viktigt
grundantagande i4r att minniskor #r forhallandevis lika, vilket betyder att en god
personalpolitik gér att definiera pd forhand och behoven och 6nskemélen minniskor emellan
skiljer sig inte nimnvirt dt. Berglunds och Léwstedts (1996) studier av HRM-begreppets
tillimpning i svenskt niringsliv visade ocksa att det inte finns nigon omfattande tillimpning
av begreppet i termer av att stodja anstilldas méjligheter till sjilvorverkligande pé villkor som
passar dem sjilva.

Keenoy (1990) hivdade att det var intresset for foretagens effektivitet, inte de anstillda, som
stod bakom féretagens Skade intresse for HRM-strategier. Genomtinkta HRM-aktiviteter
antogs underlitta att fd de anstillda med sig i arbetet med att forverkliga foretagets strategi.
Men att HRM skulle std for nigon form av minsklig ledningsform ir enbart ytlig retorik,
hivdade Trollestad (1993) och Furusten (1996). Trollestads och Furustens analyser av
managementlitteratur visade ocksd att det ansdgs vara fullt legitimt att enbart fokusera det som
ir foretagsekonomiskt fordelaktigt. Litteraturen saknade problematiseringar kring exempelvis
ledningens och anstilldas olika behov och stindpunkter och konflikter dem emellan undviks
att lyftas fram.



Aven Legge (1995) var kritisk mot HRM som enligt henne bygger pa enkla och onyanserad
antaganden. Hon nimnde exempelvis flexibilitet och kundorientering som lyfts fram i sd gott
som all HRM-litteratur utan att begreppens komplexitet har problematiserats. Enligt Barbara
Townley (1993) har HRM vunnit i popularitet tack vare den teoretiska legitimitet man lyckats
skaffa sig.

What the heterogeneity of HRM highlights, however, is the importance of an organizing principle,
or analytical focus, as opposed to common sense description, which gives HRM practices a
theoretical coherence. HRM’s heterogeneity stresses the importance of an order “that turns a set of
bits, which have limited significance on their own, into an intelligible whole”. (Townley,

1993:518)

HRM-aktiviteter skall betraktas som vilket ledningsinstrument som helst enligt férfattaren och
har som sidana en tydlig fokusering pa foretagets framging och inget annat.

Det ir inte svart att komma till en slutsats att dessa tvd skilda men jimnériga liror — service
management och HRM — deklarerar anstillda som toppintresse utan att visa tecken pd att
egentligen bry sig om dem. Det skrivs o7 anstillda men inte for anstillda, dvs. de tilldts inte ta
utrymme i diskussionerna i form av att ett humanistiskt perspektiv lyfts in.

Hotellstudier och personalfragor

Personalfrigor inom hotell ir inte ett omrdde som stdct sirskile hogt pd forskningens
dagordning (min iakttagelse delas av t ex Hoque, 1999a, 1999b, Nickson och Wood, 2000;
Tracey och Nathan, 2002). En situation med hog personaltithet, arbetsspecialisering, stor
andel tillfillig arbetskraft och hog personalomsittning (Cheng och Brown, 1998) har gjort att
personalfrigor ansetts svéra att hantera pé ett eget strategiskt sitt (Pizam och Ellis, 1999). I ett
jimforande forskningsprogram av amerikansk hotellniring framkom dock att HRM alltmer
har kommit att kopplas till hotellens 6vergripande strategi (Dubé och Reneghan, 1999; Dubé
m fl, 2000; Enz och Siguaw, 2000). Ett exempel gillde strategier for att positionera sitt
varumirke: for att lyckas med det framkom det vara viktigt med tydliga urvalskriterier som
sikerstiller att personer som anstills for att mota gister har "rdtt” attityd och passar in i
ridande kultur (en friga som diskuterats av minga t ex Silverman och Jones, 1976 och
Bergstrom, 1998).

Det har funnits ett sirskilt intresse for anstillda i fronz-office dvs de som moter gisterna, som
resulterat i ett antal praktiker, best practices, som anger hur exempelvis urval, trining och
beloning bor se ut for att dessa moten skall ha forutsitining ate bli framgéngsrika (Partlow,
1996; Maxwell och Lyle, 2002). I sammanhanget har det pagitt en diskussion kring om dessa
praktiker 4r internationellt 6verférbara eller lokalt och kulturellt betingade (Boselie m fl, 2003;
Lockyer och Scholarios, 2004). Oavsett stindpunkt forefaller dock etablerade HRM-praktiker
ha fitt en internationell spridning inom branschen (Jones m fl, 1994, 1997; Hughes
Christensen, 2002). Man kan ocksd konstatera att det finns ett antagande om samband mellan
best practice nir det giller HRM-frigor och anstilldas utférande.

Carol Jones m fls (1994) studie av kultur i en svensk och en fransk hotellkedja kom till
slutsatsen att framfor allt nordamerikanarna har forsett hotellniringen med en modell for best
practice nir det giller hotelledning. Modellen har blivit en garant for att sikerstilla konsistens
av gisters upplevelser. Som utgingspunkter finns antagandet om samband mellan best practice
och utférande liksom antagandet om samband mellan utférande och gistndjdhet (Bowen och



Schneider, 1985; Worsfold, 1999). Det har lett till att internationellt sett finns ett tydligt
inslag av standardisering och likriktning nir det giller HRM-frégor i branschen.

Ett konkret exempel dr empowerment strategier som blivit vanliga inom serviceverksamhet
(Olsen, 1996) och som bygger pd att fi anstillda att ta mer ansvar utan direkt styrning
(Lashley och McGoldrick, 1994; Lashley, 1995; Lashley och Ashness, 1995). Eftersom
servicemoten kan vara svdra att styra pd avstdnd, di ledningen inte deltar i dem och dirmed
saknar direkt kontroll 6éver dem, har empowerment tankarna vunnit i popularitet i
serviceverksamheter. Empowerment har erhllit stort intresse som en lovande strategi for
verksamheter med begrinsad forutsigbarhet och méjlighet till ledningsdriven styrning samt for
att fullfolja malet med kundorientering (Bowen och Lawler, 1991). Genom att fi anstillda att
pa ett sjilvdisciplinerat sitt ta ansvar for servicemétet och for att gisten blir ndjd vinner man i
konkurrenskraft, pastds det (Jones m fl, 1997).

En kritisk tolkning dr dock att empowerment strategier inte alls uppmuntrar anstillda att fatta
egna vilgrundade beslut eller ta mer ansvar (Jones m fl, 1997; Wesstrom, 1998). De skall
snarare ses som foretagens alternativa respons, relative 6kad direkt styrning och kontroll, pa en
situation med diversifierade krav frén kunder och en marknad med tilltagande konkurrens
vilket antas forutsitta lyhorda och anpassningsbara serviceanstillda. Empowerment leder idealt
sett till en kinsla hos anstillda av utékat ansvar men handlar i realiteten om en anpassning till
de av ledningen givna férutsittningarna. For att i realiteten efterleva innebsrden av
empowerment — eget beslutsfattande och ansvarstagande — kan man anta att ett mer flexibelt
och situationsanpassat — best fit — forhéllningssitt behovs (Boxall och Purcell, 2008).

Att gd kunder tillmotes dr dock inte enbart ett intresse for en ledning som virnar om tydlig
kundorientering. Wesstroms (1998) och Christine Lundbergs (2010) studier visade att det
ligger hotellanstillda nira att ta ett stort ansvar for att gisterna blir njda och att man finner
glidje i att ge service. En utbredd uppfattning ir att en minniskas val av att arbeta med service
har sin grund i ett inneboende intresse f6r andra minniskor och for social interaktion.
Uppfattningen framkom exempelvis i Sosterics etnografiska studie pd en kanadensisk
nattklubb och kan sammanfattas som: The most striking aspect of work in the nightclub was
that it was enjoyable” (1996:299). Sturdy (1998) beskrev att det personliga inslaget i
servicemotet ir en killa for anstillda att kinna tillfredsstillelse och fa sin status bekriftad. Den
naturligt inneboende drivkraften att vilja vara andra minniskor till lags lyfte redan William
Foote Whyte i hans Human relations in the restaurant industry (1948) fram som viktig att virna
om och virda. Men savil Sosterics (1996) som Wesstroms (1998) studier vittnade ocksi om
att det kan vara svirt att bevara den positiva instillningen till att ge god service nir
mojligheten till eget ansvarstagande upplevs som lagt och kundorientering samt effektivitet
tydligt premieras frin ledningshall. Lundberg (2010) kom fram till slutsatsen att den negativa
bild som ofta tecknas av anstilldas interaktion med gister inte alltid stimmer. Om de fir
tillrickligt stéd, information och utbildning finns goda forutsittningar att de upplever métet
med gisten som béde utvecklande och stimulerande.

Ett motsatt utvecklingsscenario till best practice (Jones m fl, 1994, 1997; Hughes Christensen,
2002) idr utvecklingen av best fit (Boxall och Purcell, 2008). Utgingspunkten handlar om
situationsanpassning dvs. praktikens utveckling méste anpassas till ridande férhillanden
gillande individ, verksamhet och kontext. Man kan exempelvis anta att om empowerment
strategier skall ha en rimlig chans att efterlevas — utifrin ordets egentliga innebérd — forutsitts
en tilltro och efterlevnad av ett best fit f6rhallningssitt.
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Studiernas betydelse for anstilldas arbetsvardag

I enlighet med det tidigare konstaterandet att personalfrigor inom hotellbranschen varit
eftersatt som studieomride har savil svenska som internationella foretridare for branschen
under ling tid framfort behov av specifika studier kring personalens situation och roll (Nylin
och Arnberg, 1990; Sveriges Hotell- och Restaurangforbund m fl, 1990; Hotell- och
Restauranganstilldas Férbund, 1993; Olsen, 1996). Som framgdr av kapitlet har ocks3 flertalet
studier genomf6rts. Men frigan man kan stilla sig ir hur stor betydelse studierna har haft for
den praktiska arbetsvardag anstillda méter?

Studier initierade av branschféretridare sjilva, som exempelvis en nyligen presenterad studie
kring arbetstidsoptimering i praktiken (Nordstrom, 2009) kan antas ha fitt stort genomslag i
hotellvardagens praktik dd den var inriktad pd att l3sa ett konkret problem med ekonomiska
fortecken. Ett tidigare kint exempel dr Magnussons studie (1992) om produktivitet och
kvalitet som blaste liv i ett intresse f6r den typen av frigor inom svensk hotellniring med
implikationer pd organisationsstruktur och anstilldas arbetsinnehall (se t ex Wesstrém, 1995).

Andra studier som diremot inte har ett resultatorienterat fokus, utan dir det fors en
reflekterande diskussion kring implicita stillningstaganden och utgdngspunkter, kan antas ge
mindre avtryck i praktiken. Exempel hir dr doktorsavhandlingar som kanske frimst fir
uppmirksamhet inom akademin. Ett sddant exempel ir den vilkinda bland forskarna Arlie
Russell Hochschilds avhandling (1983) som var baserad pi en studie av flygvirdinnor och
visade hur de kommersialiserades och deras kinslor ”gjordes konforma" for att kunna mota
kundernas onskemadl. Ytterligare ett exempel dr Greta Foff Paules avhandling (1991) som
diskuterade tilltagande standardisering av serviceméten inom  restaurangverksamhet.
Konsekvensen blev ett dysfunktionellt beteende bland anstillda nir de forsokte skydda sig
sjdlva och sin roll i organisationen. Robin Leidners (1993) avhandling visade att
kvalitetskontroll i interaktivt servicearbete huvudsakligen handlar om att standardisera
anstilldas agerande. I min doktorsavhandling (Wesstrom, 1998) behandlade jag anstilldas roll
visavi kunders och avsaknaden av humanistiska Gverviganden. Maria Strannegird (2009)
visade att hotellkoncept med utgingspunke i livsstil vuxit fram pa sistone, dir kinslor tilldts
paverka hur produkten utformas och levereras. Samtliga dessa avhandlingar exemplifierar att
det finns ménga och komplexa frigor att 16sa i servicendringens praktik. Man kan fundera dver
varfor resultaten inte ndr ut. En forklaring — som ocksé ir vanlig for att forklara varfor teori
och praktik har svart att motas — 4r att forskarens sprikbruk och textuppligg inte alltid ir
anpassat till praktikers 6nskan om konkreta och littforstdeliga budskap. Vidare kanske det
saknas en arena som skapar utrymme for en gemensam diskussion och reflektion kring
resultatens anvindbarhet i praktikerns specifika kontext.

Majoriteten av 6vriga studier som refererats i det hir kapitlet fokuserar vardagspraktikens
problem och syftar till att komma fram till en l6sning. Studierna har férvisso en teoretisk
hemvist men 4r som genomgéngen visar, huvudsakligen normativa och resultatorienterade till
sin karaktir. Sidana studier har troligtvis littare att fi gehér och hamnar antagligen
nigonstans mittemellan branschféretridarnas initierade studier och avhandlingar nir det giller
praktiskt genomslag.

Kontentan ir att komplexa frigor ofta saknar en arena for diskussion vars slutsatser skulle
kunna ge avtryck i praktiken. Exempel pd en sidan komplex friga dr den om gisters upphojda
roll visavi anstillda som saknar problematisering i praktiken. En annan ir utvecklingen av
enhetliga HRM-praktiker utan hinsynstagande till kontextuella forutsittningar. Ytterligare ett
exempel ir utvecklingen av en best practice som antas gilla generellt for hotellverksamhet
oavsett kontext. De senare nimndas motsats, best fir som forutsitter kontextuella och
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individuella hiinsynstaganden, ir ett annat exempel pd en komplex men otillrickligt diskuterad

fraga.

Frigornas brist pd problematisering kan kanske likstillas med Ulrica Nyléns (1996) slutsats
kring etiska frigors undanskymda plats vid beslutsfattande. Beslutsfattare kan f6rvisso anse att
en friga ir av stor betydelse men nir den sedan skall omsittas i praktisk handling anses den
allefor svar att (vaga) ta hinsyn dill.

En tolkning som kan goras av dessa resultat 4r att man inom niringslivet i princip vill framhiva
etiska frigors betydelse vid beslutsfattande och agerande, men att det i praktiken 4r svirt att lita
dessa ta ver ekonomiska och tekniska hinsynstaganden. (Nylén, 1996:294)
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KAPITEL 3. METOD

Tidigare egna studier av hotellverksamhet

Mina studier av hotellbranschen stricker sig tillbaka till bérjan av 1990-talet di dillika den
svenska branschen utsattes for ett forindringstryck. Férindringarna kunde ses som en
konsekvens av ©kad konkurrens, minskad omsittning, 16nsamhetsproblem och tilltagande
personalomsittning (Magnusson, 1992). Efter en forstudie med fokus pé att finga upp vilka
dtgirder som vidtagits och lirdomarna av dessa, genomférde jag en huvudstudie pd svenska
hotell som infért arbetsutvidgning (Wesstrom, 1995). Arbetsutvidgning, med sina rotter i
traditionell tillverkningsindustri, hade under bérjan av 90-talet borjat tillimpas pa ett flertal
svenska hotell och ansigs vara en 18sning pa de erfarna problemen. Syftet med studien, som
resulterade i en licentiatavhandling, var att forstd hur anstillda reagerade péd arbetsutvidgning,
som innebar att deras arbetssituation/roll i organisationen indrades. Mina lirdomar kring
olika reaktionsmonster bland anstillda utgjorde grunden for fortsatta studier pd temat hur
foretagsekonomiska krav balanseras mot anstilldas krav. Det blev fokus i mitt
avhandlingsarbete (Wesstrom, 1998) med sitt syfte att utifrin ett humanistiskt perspektiv
identifiera, gestalta och problematisera etiska dilemman i servicearbetets vardag. I bred
bemirkelse diskuterade jag hur hotellanstilldas situation och arbetsvardag paverkas nir
ekonomi, kundorientering och flexibilitet tillmits stor prioritet frin ledningshall (se dven
Sandoff, 2000).

Under 1999 genomforde jag en studie pa hotell i Bangkok i Thailand — en stad och ett land
som ir kinda for sina hotell. Studien var ett led i det sedan linge etablerade samarbetet mellan
Handelshogskolan vid Géteborgs universitet och Thammasat university i Bangkok. Via
universitets forsorg fick jag under tre méinader mojlighet att samla in material pd atta
forstklassiga hotell och jag fick dirigenom erfarenhet av de stora internationella hotellkedjorna
(Sandoft, 1999). Syftet med den studien var att beskriva hur deras verksamhet 4r organiserad
med ett sirskilt fokus pd personalfrigornas hantering och struktur. Erfarenheten foljdes upp
och jimfordes med tre kedjehotell i Géteborg och senare tre kedjehotell i Rom, Italien.
Lirdomarna inspirerade mig att genomféra en ny studie 2001, begrinsad av praktiska skil till
den europeiska hotellmarknaden med ett specifikt fokus riktat mot hanteringen och
organiseringen av HRM-frigor inom stora internationella hotellkedjor. Det materialet har
delvis anvints i tidigare publiceringar (Sandoff, 2002a, 2002b, 2005) men utgor ocksd en
viktig del i den hir boken. Den andra delen utgors av en studie av Goteborgs hotellmarknad
under 2009, och man kunde redan d& hivda att Géteborgshotellen #r internationella. Bada
dessa studier bygger huvudsakligen péd intervjuer men jag har dven fitt ta del av skriftligt
material.

Samtliga studier jag genomfért kretsade runt det empiriska materialets betydelse. Min
inspirationskilla for studiernas genomférande har varit en grounded theoryansats (Glaser och
Strauss, 1967) som férordar en arbetsging med utgingspunkt i ett empiriskt material i brist pd
en redan existerande teori om fenomenet. Det insamlade materialet lises och kategoriseras
utifrén dess innehall, i detta fall frin de utsagor respondenterna givit.

Att lita det empiriska materialet ta utrymme betyder sjilvklart inte att teoretiska insikter

saknar betydelse. Tvirtom ir de, liksom lirdomar frin andra studier, viktiga utgingspunkter
for vilka fragor som stills till respondenterna och de diskussioner som fors. Aven om
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ambitionen ir att ldta respondenterna tala sa frict som méjligt paverkas samtalen sjilvklart, och
med ritta, av utforskarens intresseomréde och forforstielse. Teoretiska insikter fyller ocksd en
viktig roll i arbetet med att tolka och forstd materialet i en bred bemirkelse, och i syftet att dra
lirdomar frn det.

P4 sd sitt piminner arbetet med grounded theory det som kallas for abduktion (Alvesson och
Skoldberg, 1994): man pendlar frin filtet till den framtridande teorin och tillbaka, kommer
med nya hypoteser som man testar pd nya fall, tills en — dven om blygsam — teori ir klar. I
texten som presenteras hir ir olika fall atskilda frén varandra inte bara av plats men dven av
tid, som hjilper att finga dynamiken i det studerade fenomenet — personalarbete inom
hotellverksamhet.

Studien av hotellverksamhet ar 2001

Orsaken till studien var mitt intresse for hur HR-frigor hanteras och organiseras inom stora
internationella hotellkedjor. Jag ville ta del av den HR-struktur som fanns uppbyggd och dess
innehdll, utgdngspunkterna till vald struktur, synen pd frigornas hantering bide pa hotellet
och inom kedjan lirdomar man erfarit samt synen pé framtida utveckling inom branschen.
Aven om jag hade ett tydligt intresseomride var min analysansats timligen odefinierad.
Inspirerad av Glaser och Strauss, forsokte jag att Sppet lyssna pd utsagorna av mina
respondenter. Ambitionen var att fi respondenterna att beritta utifrén sitt perspektiv och pé sd
sitt forstd vad de fann vara angeliget att delge.

Insamlingen av data bestod av intervjuer med HR-chefer. I syfte att i respondenterna att vara
sd Oppna i sina beskrivningar som mdjligt utlovades anonymitet. Jag valde ut tre stora
internationella forstklassiga hotellkedjor, samtliga med omfattande verksamhet och spridning,.
Samtliga kedjor hade sina huvudkontor i europeiska huvudstider. Inom respektive kedja valde
jag ut fyra hotell, alla lokaliserade i europeiska huvudstider. Tolv av intervjupersonerna hade
befattningen HR-chef pd hotellnivd och tre var HR-chefer pa huvudkontorsnivd med ansvar
for hela kedjans HR-arbete. Utéver dessa femton respondenter intervjuade jag tre HR-chefer
pa fristdende hotell, lokaliserade i tre av huvudstiderna. Syftet med att inkludera erfarenheter
frin fristdende hotell var att se om deras arbete skiljde sig &t frén de dominerande
kedjehotellens eller om ett och samma ménster fanns inom branschen. Totalt genomférdes
sdledes arton intervjuer med HR-chefer under 2001.

Samtliga respondenter kontaktades forst per telefon som foljdes upp av ett e-postbrev med
bekriftelse av intervjutidpunkt och en kort beskrivning av mig och mitt intresse. Intervjuerna
genomfordes pd deras arbetsplatser och varade ca tvd timmar. De spelades in och
transkriberades direfter. Utover den muntliga informationen fick jag ta del av skriftlig
dokumentation  sisom  manualer, strategiska planer och sammanstillningar av
gistutvirderingar. Min bedémning var att bide de valda hotellen och kedjorna utgjorde
typexempel inom branschen och utmirkte sig inte, varken it det ena eller andra héllet.

Studien av hotellverksamhet ar 2009

Under 2009 genomférde jag en ny studie av hotellbranschen och den hir gingen avgrinsades
undersskningen till hotell i evenemangsstaden Goteborg'. Géteborg 4r en intressant marknad

! http://www.som.gu.se/bocker/det_varas_regionen/153-174_Antoni.pdf
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da staden specifikt arbetar for okad turism, nationell sisom internationell. Det innebir att
Goteborg kan antas vara intressant som etableringsort for hotellverksamhet dir centrala
hotellkedjor vill finnas representerade. Fokus den hir gingen var personalfrigor i bred
bemirkelse och verksamhetsvillkoren for att bedriva hotellverksamhet i en period av
samhillsekonomisk kris (2008-2009). Jag ville ocksé ta del av hotellrepresentanternas syn pa
hur hotellet, kedjan och branschen utvecklats det senaste decenniet. Utéver intervjuerna fick
jag dven den hir gingen ta del av skriftligt material sisom manualer och strategiska dokument.

Urvalet gjordes dven i likhet med studien 2001 som ett beddmningsurval dir min egen
erfarenhet av branschen anvindes som referens. De specifika kriterier jag fann viktiga att
beakta var:

e att hotellen ansdgs vara betydelsefulla aktérer pd Géteborgsmarknaden,

e att de hade en betydande storlek,

o att de holl en hog standard,

e att de ingick i betydelsefulla internationella kedjor och var centralt beligna.

Tre av hotellen ingick i studien 1999 och tvd av de tre hotellkedjor som ingick i studien 2001
finns representerade i urvalet frin 2009. Totalt finns fem hotellkedjor representerade bland de
dtta hotell som ingdr i studien 2009. Urvalets limplighet stimdes av med tva representanter for
Sveriges Hotell- och Restaurangforetagare (SHR). Bedomningen ir att de valda hotellen utgor
representativa exempel for svenska hotell vid tiden &r 2009.

Tolv intervjuer genomférdes under 2009. Nio av respondenterna hade titeln hotelldirektsr
eller motsvarande och tvd hade specifikt ansvar for personalfrigor. Nir jag bokade mina
intervjuer frigade jag explicit efter hotellens hotell- och personaldirektorer men det visade sig
att endast tvd hotell hade en specifik person med ansvar for personalfrigor. Intervjuerna
bokades med god framforhéllning och tvd timmar avsattes f6r varje intervju. I nigot fall tog
det lite kortare tid och i ndgot fall tog samtalet lingre tid. En av respondenterna efterfrigade
pa forhand en skriftlig beskrivning av mitt intresseomrade — for 6vriga rickte det med den

bakgrund jag delgav dem per telefon.

Intervjuerna genomférdes pa hotellen. De spelades in pd band och transkriberades i efterhand.
Till min hjilp hade jag pa férhand identifierat ett antal intressanta frigeomriden, nimligen
konkurrenssituation, standardisering, ~personalfrigornas struktur och hantering samt
utvecklingstendenser pé hotellet och kedjan samt inom branschen som helhet. Dessa omriden
strivade jag efter att f belysta under samtalens ging men i dvrigt sokte jag fi dem att dppet
beritta det dem fann betydelsefullt och jag strivade efter att lyhort f6lja samrtalens gang och
stilla relevanta foljdfragor. I syfte att fi dem att kiinna sig trygga i min hantering av deras
utsagor utlovades samtliga anonymitet.

Utéver intervjuerna pa hotellen genomforde jag dven telefonintervjuer med fyra personer pd
SHR i syfte att uppdatera mig kring utvecklingen av personalfrigornas hantering inom svensk
hotellndring. Jag ville stimma av vilka frigor som fokuseras i dagsliget, om
branschf6retridarna initierat ndgra specifika insatser och SHR:s syn p& svenska hotells
verksamhet och utveckling.
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Analys av materialet

Arbetet med att analysera materialet har ocksd inspirerats av ansatsen grounded theory (Glaser
och Strauss, 1967). Materialet frin studien 2001 respektive 2009 har analyserats var for sig
och presenteras i varsitt kapitel. Resultaten har sedan jimf6rts och anvints i efterfoljande
diskussioner. Analysarbetet f6r respektive studie har inletts med att jag ldst transkriberingarna i
den ordning intervjuerna genomférdes och jag har markerat ord och uttryck som upprepades
och verkade ha viktig betydelse. Nir samtliga transkriberingar lists igenom har jag separat
skrivit upp de markerade karaktirsorden, antecknat frin vilken intervju och sida de 4r himtade
samt skrivit en kort forklarande text bredvid. Karaktirsorden, med noteringar, har sedan
overforts till separata anteckningslappar som jag grupperat pé ett stort ark. Dirigenom har ett
antal kluster, som visat sig vara sirskilt betydelsefulla, vuxit fram.

Med utgingspunke i dessa kluster har skrivarbetet pdbérjats. Limpliga exemplifierande citat
har lyfts in i syfte att berika skrivningen och visa p& konkreta exempel. Virt att nimnas ir
ocksa att intervjutranskriberingarna frin sivil studien 2001 som 2009 har lists av en annan
forskare, dock olika personer. Dessa personer har pd egen hand gjort sina tolkningar av
materialet som visat sig stimma vil verens med dem jag gjort.
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KAPITEL 4. HOTELLVERKSAMHET AR 2001 — EN UTMANING I ATT FOLJA DET
FORUTBESTAMDA

Nodvindigt med en hierarkisk struktur

Utvecklingen mot stora multinationella hotellkedjor mirktes tydligt i bérjan av seklet. Det
handlade om stora konglomerat med en tydlig hierarkisk organisation. Varje kedja hade ett
huvudkontor med ansvar f6r hela kedjan, regionkontor med ansvar for vanligtvis ett antal
linder, lokalkontor med ansvar for hotellen i exempelvis ett land och slutligen de enskilda
hotellverksamheterna. Varje nivd hade sin egen organisation med ansvariga personer for
centrala omriden sisom marknadsforing, inkép och HR. Linjen var tydligt utmirkt och
ansvariga p& en nivd rapporterade till personer verksamma p& nivin ovanfér.
Rapporteringsapparaten var enligt respondenterna omfattande men samtidigt inget man
ondgjorde sig over eller ifrgasatte. Tvirtom forsvarade samtliga den struktur som hade byggts
upp och hinvisade till nédvindigheten av tydlighet och struktur for att sikerstilla likartad
serviceproduktion virlden over. Mélet inom en kedja beskrevs just vara att kunna erbjuda
samma service oavsett var gisten befinner sig och att gisterna vilkomnar vetskap pd forhand.

Standardiseringens betydelse

Huvuduppgiften f6r nivderna ovanfor hotellnivin beskrevs vara att pa ett tydligt sitt formedla
ut de rikdlinjer och standarder man tagit fram. Standardiseringen uppfattades som omfattande
men enligt respondenterna nédvindig f6r att nd malet. De standarder som kedjan anvinde sig
av kunde, som en respondent valde att uttrycka sig, liknas vid en bibel, dvs. nigot mycket
tryggt att halla sig till.

Standarderna omfattade bide beskrivningar av vad man férvintades géra och hur det skulle
realiseras i verksamheten. Respondenterna beskrev att standarder anses vara nédvindiga for att
uppritthilla 6nskvird kvalitet i organisationens alla delar. Man framférde att det dr en
omdjlighet f6r huvudkontoret att uppritthalla direkt kontakt med flera hundra hotell och
kontrollera det arbete som férvintas ske i organisationens alla delar. Standarder fyllde dirfor
enligt respondenterna en mycket viktig funktion.

Avsikten med att ha policies dr att standardisera sirskilda aspekter av hur HR hanteras inom
kedjan, som sikerstiller att vi alla arbetar tillsammans som ett foretag och som blir ett stdd i att vi
gor lika och pratar samma “sprik”. Det ir intentionen med att ha regler. De enda svdrigheterna
som jag kan se ir lagliga implikationer eller sociala forhéllanden som giller for ett specifike land,
annars finns inga problem, snarare 4r det s att med flera hundra hotell s& behdvs standarder annars
forlorar ledningen helt kontrollen. (14/1)

Intressant att notera var ocksd att de privatigda hotell som ingick i studien hade, trots sin
mojlighet till ett annorlunda forhallningssitt och agerande, byggt upp en liknande struktur pa
hotellnivd som hotell som ingick i en kedja. Det var samma omfattning av standarder bade i
termer av vad man skulle gora och hur det skulle goras. Argumenten kring nédvindigheten av
en vildefinierad struktur var ocksd desamma och nigot man beskrev vara fordelaktigt. Det som
skiljde sig at hotelltyperna emellan handlade om var standarderna kom frén och till vem man
rapporterade uppf6ljningen. P4 privata hotell hade man av naturliga skil sjilv bestimt
standarderna och rapporteringen skedde av naturliga skil internt pd hotellnivd. For
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kedjehotellen var standarderna framtagna pd huvudkontorsnivd. P& region- respektive
lokalkontorsniva kunde vissa tilligg finnas men det var ingenting av det som hade definierats
pa huvudkontorsnivd som var borttaget. Uppfoljningen skedde uppét i linjen dvs varje niva
rapporterade till nivin ovanfor som direfter rapporterade vidare och det var ingen information
som skalades bort pa vigen.

P4 samtliga nivier verkade frigan kring vilka standarder som kunde bedémas vara relevanta att
anvinda sig av, givet en viss servicenivd, nist intill ha kommit att bli en icke-friga. De
standarder som anvindes forefoll ha full acceptans frin respondenternas sida och de var i stort
sett desamma oavsett vilken kedja eller hotell jag studerade. Utifrdn respondenternas
beskrivningar framgick det tydligt att det inom branschen fanns en delad forstaelse for, dels att
man skall ha standarder, dels vilka standarder man bor ha pd hotell- respektive kedjeniva.
Mina jimférelser hotellen och kedjorna emellan vittnade tydligt om att sdvil struktur som
innehall var snarlika.

Den hierarkiska ordningen mirktes inte enbart uppit i kedjan utan mirktes dven vil pa
hotellnivd. Det fanns ménga chefsnivier och positioner pd hotellen. Varje position och
funktion var noga definierad, avgrinsad och kopplad till standarder som beskrev hur arbetet
konkret skulle utforas. Ju hogre upp i hierarkin man arbetade desto mindre praktiskt arbete
utfordes. Istillet anvindes arbetstiden &t att planera, fordela och félja upp understilldas arbete
och rapporteringsvigarna var tydliga. Det var vanligt att en uppgift delegerades i flera led
innan den slutligen nidde en anstilld som konkret utférde det som skulle géras.

Utbildningens betydelse

Utover en tydlig uppdelning i olika hierarkiska nivier och omfattande standarder for att
sikerstilla service pa en viss nivd hade utbildningsverksamhet en viktig roll att fylla i syfte att
producera likartad service till gisterna. Via kurser formedlade vissa personer ut centrala
budskap till andra personer som var satta att praktisera budskapet i sitt arbete.
Utbildningsverksamheten var omfattande och det var vanligt att ha en egen organisation som
avgrinsat fokuserade pa att tillhandahalla de kurser som ansdgs behovas.

En huvuduppgift for utbildningsverksamheten beskrevs vara att f samtliga anstillda att tinka
och tycka pa ett likartat sitt. Bland respondenterna beskrevs det vara avgorande att tidigt i
anstillningen fa till stdnd att anstillda anammade ritt instillning. Frigan fokuserades dirfor
starkt under de obligatoriska introduktionsutbildningarna. Respondenterna uttryckte en stor
tilltro till betydelsen av just introduktionsutbildning. Det var hir man lade grunden for ett
framtida gott arbetsutférande i enlighet med de standarder verksamheten foljde. Misslyckades
man hidr var det troligt att personen i friga inte blev si ldnglivad i foretaget.
Introduktionsutbildningens viktigaste roll beskrevs vara att paverka de nyanstilldas attityd och
den var dirmed central i syfte att skapa en gemensam plattform bland de anstillda i deras syn
pa sitt arbete.

Introduktionsprogrammet 4r ett mycket viktigt instrument for oss, det styr hur vi arbetar,
budskapet giller f6r samtliga hotell inom kedjan och méiste foljas. Viktigt for de anstillda fir
hirigenom veta vad de fir gora och inte, budskapet innebir ett sitt att leva nistan, life-style, tydligt
att det skall finnas en enhetlig linje inom kedjan, avsteg fungerar inte. (11/1)

Introduktionsutbildning var obligatorisk f6r samtliga nyanstillda pa de studerade hotellen och
var densamma oavsett vilken position eller funktion personalen hade. Vidareutbildningarna,
som ocksd var obligatoriska men som tvirtemot var avhingiga vilken position och funktion
personalen hade, fokuserade istillet p& att skapa ett korrekt arbetsutférande. De var dirfor
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skriddarsydda utifrdn olika personalgruppers specifika behov och kopplade till de standarder
som var aktuella pd just den nivin. For att sikerstilla att samtliga anstillda genomgick
nddvindig vidareutbildning fanns standarder som angav hur minga utbildningsdagar en viss
person skulle ta del av under en given period.

Men, som respondenterna intygade, ansdgs det inte enbart ricka med att ha standarder f6r hur
ménga utbildningsdagar en anstilld skall genomgd utan efterlevnaden maste kontrolleras. P4
hotellnivd rapporterade man kontinuerligt in varje anstillds utbildningsaktivitet.
Informationen dokumenterades och avvikelser frin givna standarder mdste motiveras och
dtgirdas under kommande period. Uppf6ljning av efterlevnaden beskrevs fylla en minst lika
viktig, om inte storre, roll som sjilva standarden som sidan.

HR var en strategisk fraga

Att personalfrigorna hade en strategisk position rddde ingen tvekan om. Det befistes i att det
fanns en HR-funktion pd varje nivd i hierarkin. En HR-funktion som leddes av en HR-chef
fanns sdledes pd huvudkontoret, regionalkontoret, lokalkontoret och slutligen pa varje enskilt
hotell. HR-chefer pd de olika nivierna var understillda varandra och rapporterade till den
ovanfor.

Strukturerat och standardiserat HR-arbete

Nir det giller HR-frigor fanns i stort sett allt definierat i standarder. Dir fanns regler for hur
rekryteringen skulle g& till, hur introduktionen av nyanstillda skulle genomféras, hur
utvecklingssamtalen skulle liggas upp, hur utbildningsverksamheten skulle bedrivas osv.
Ingenting forefoll vara limnat &t slumpen. Dirdll fanns standarder, si kallade
servicestandarder, for hur sjilva arbetet skulle genomforas i praktiken och vad som ingick i en
viss befattning. Grinsdragningen mellan vad som var att betrakta som en HR-standard och en
servicestandard var flytande. Samtliga respondenter var ocksa eniga om att i servicearbete gir
dessa tvd in i varandra. Det innebir att de mal och standarder som fanns uppsatta f6r hur
sjdlva serviceproduktionen skulle realiseras gick in i de som gillde f6r hur personalen skulle
ledas som ir att betrakta som en HR-fraga.

Att nyckeln till verksamhetens framging till stor del ansdgs ligga i denna hirad rddde ingen
tvekan om enligt respondenterna. Samtliga lyfte fram att rekryteringen och introduktionen var
av sirskild betydelse. Hur arbetet med rekrytering och introduktion skulle gi till fanns
definierat i standarder och det fanns dven standarder for att samtliga som var involverade i
rekryteringsprocesser skulle ha genomgdtt en sirskild utbildning dir man lirde sig hur man
rekryterar inom foretaget.

Rekryteringsprocessen dr avgorande fér HR och att ha standarder som garanterar att
urvalsprocessen héller hog kvalitet dr centralt. Varje chef som har ett ansvar for att genomfora
rekryteringar méste ta del av en triningsmodul och lira sig hur man rekryterar och vad man skall
gora i samband med att man rekryterar. (1/2)

Samtidigt gjorde respondenterna ingen hemlighet av att det inom verksamheterna fanns en
timligen vil utvecklad bild av vilka karaktirsdrag en ideal anstilld skall ha. Eftersom
utgdngspunkten var att man hittills varit lyckosam att rekrytera ritt, mycket tack vare goda
procedurer, handlade utmaningen i samband med nytillsittningar om att finna personer som
liknade dem som redan fanns anstillda.
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Figa krav pa, eller majlighet till, ansvarstagande och delaktighet

Av respondenternas beskrivningar framkom att det fanns en tydlig uppdelning mellan vem
som forvintades ta ansvar for att tinka ut hur serviceproduktionen skall gi till och vem som
skulle se till att det utférdes. Det forstnimnda sorjde cheferna for, foretridesvis de hogst upp i
hierarkin. Cheferna lingre ned ansvarade snarare for att kontrollera att det uttinkta efterlevdes
och gjorde nédvindiga korrigeringar. Det senare nimnda, dvs. att genomféra det uttinkta,
dvilade de som arbetade i hotellets drift. Det innebar att de som var anstillda f6r arbete i
driften varken skulle eller kunde agera efter eget huvud. Tvirtom byggde den standardiserade
strukturen pd att de standarder som fanns definierade pd forhand skulle dcf6ljas utan
ifrigasittande eller reflektion. De som utforde hade forvisso ett ansvar for sjilva
serviceutférandet men avsikten var inte att i varje ny situation tinka ut vad som just den hir
gingen limpligast skall goras. Delaktigheten begrinsade sig till att vara nirvarande i sjilva
servicemotet, varken mer eller mindre. Nigra respondenter uttryckte explicit att inom
hotellverksamhet finns ett sirskilt behov av en tydlig arbets- och ansvarsférdelning. Nir
misstag begdtts méste det vara mojligt att kunna spara vem som ir ansvarig. Varfor det skulle
vara sirskilt viktigt i hotellverksamhet angavs vara att sidan verksamhet till sin natur priglas av
stor of6rutsigbarhet.

Respondenterna formedlade tydligt att de hade tagit till sig budskapet att en framgéngsrik
verksamhet har pa forhand uttinkta regler for hur den skall bedrivas. Det fanns en tilltro till
att forutsigbarhet och kontroll 4r av godo. De argument som anfordes handlade nistan
uteslutande om gister och anstilla. Inte en enda respondent lyfte ensidigt fram behovet av
ekonomiska vinningar. Nir det giller gisterna var man tydlig i att de inte skall behéva métas
av obehagliga 6verraskningar. Gister beskrevs virna om forutsigbarhet och god service vilket
sikrast kan garanteras med en pa forhand uttinkt struktur. Av respondenternas beskrivningar
mirktes tydligt ett antagande om att gister vill veta exakt vilken service de kommer att f3 och
framforalle vill de inte bli negativt 6verraskade. Att vinna tillbaka en missbelaten gist beskrevs
som en nist intill omdjlig uppgift. Service kan siledes enligt dem inte fi bli féremal for de
anstilldas godtycke och for att minska den risken behovs helt enkelt standarder. Inte minst
ansdgs det vara viktigt i en genomgingsbransch dir manga anstillda dessutom ir lagutbildade.
An sarbarare beskrevs serviceutférandet vara nir verksamheten som helhet (dvs. hotellkedjan)
dr multinationell med stor geografisk spridning och dirmed féremaél f6r minga kulturyttringar.

Nir det giller argument om fordelar f6r de anstillda framhélls behovet av trygghet. D3
serviceproduktion till sin karaktir 4r priglad av oférutsigbarhet virnar man som anstilld om
det som gir att forutsiga. Att exempelvis kunna forlita sig pd standarder som anger vad man
forvintas gora och hur man skall agera upplevdes dirfér av en majoritet bland personalen,
enligt respondenterna, som positivt. Arbete i hotelldrift 4r till sin natur krivande och den
bérdan skall man inte gora virre dn vad den 4r av naturen. Tvirtom ansigs det vara en
lednings uppgift att forsoka underlitta for de anstillda si lingt det 4r mojligt och i det
sammanhanget har standarder en given plats enligt respondenterna. Dessutom priglades,
enligt beskrivningarna, branschen av lag utbildnings- och kompetensnivé bland personalen och
det beskrevs vara vanligt att de bara stannar en kort tid. Under sddana forutsittningar kan
standarder bidra i positiv bemirkelse till en kinsla av trygghet for den anstillde sjilv. Aven om
inte respondenterna explicit framforde orden att majoriteten av serviceanstillda varken kan,
vill eller bemddar sig om att [sa problem i situationer som uppstér, vittnade deras utsagor om
ungefir samma andemening.
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Viktigt att folja upp och kontrollera...

Respondenterna var mycket tydliga med att formedla att uppfoljning och kontroll ir en
central del av verksamheten och sidana aktiviteter tilldts didrfor ocksd ta mycket tid i ansprak.
Uppféljningen skedde i flera led och var ett ansvar for cheferna dvs. den gjordes uppifrén och
ned. Rapporteringsapparaten var omfattande och fanns pd alla nivder. Informationen
sammanstilldes och jimférelser gjordes dels mellan olika tidsperioder, dels mellan olika
verksamheter och aterférdes till de bersrda enheterna. Nir det behdvdes anmodades enheten
ta fram dtgirdsplaner som i sin tur f6ljdes upp i ett nista steg,.

Respondenternas beskrivningar vittnade om att de ansdg att en omfattande kontrollapparat ir
ett tecken pd god ledning (de sa "management"”). Att vara systematisk forefaller vara en
efterstrivansvird dygd som de girna framhéll. Ingenting skulle limnas dt slumpen eller vara
foremdl for den enskildes godtycke. Istillet skulle de riktlinjer som personer hégre upp i
hierarkin tagit fram dgnas stor uppmirksamhet och tilltro.

... anstilldas utforande utifran framtagna standarder

Utover de rapporter man tagit fram och levererade beskrev respondenterna de specifika
kontroller som genomférdes pa olika nivder i kedjan. En sorts kontroll handlade om regelritta
kontroller av understilldas arbetsutforande, s kallade audits’. Audits forekom pa samtliga
nivéer i organisationen. Exempelvis kontrollerade huvudkontorets HR-avdelning om hotellens
HR-chefer tillimpade de standarder som fanns uppstillda. HR-cheferna kontrollerade i sin tur
om avdelningscheferna foljde desamma gentemot avdelningens anstillda. Ett konkret exempel
som nimndes var audit om man foljde den policy som fanns som gillde nyrekrytering av
personal. Nir det gillde nyrekrytering fanns ett antal steg man skulle f6lja med bland annat en
manual for hur referenser skulle beaktas och hur en anstillningsintervju skulle genomf6ras.
Utéver audits gjordes dven kontroller av huruvida anstillda féljde uppstillda servicestandarder.
For att sikerstilla det anvinde man sig av spot-checks vilket innebar att chefer kontrollerade
sina understillda i deras arbetsutforande nir limpligt tillfille gavs. I det sammanhanget lyfte
respondenterna fram avdelningschefernas ansvar. En av avdelningschefernas viktigaste
arbetsuppgifter beskrevs nimligen vara att kontrollera att servicestandarderna féljdes av de
anstillda i det dagliga servicearbetet.

. men det viktigaste dr atc kontrollera pd hotellet, dvs ha en egen kontrollapparat, det ir
avdelningschefernas ansvar och vi uppmuntrar att de kontrollerar att kvaliteten ligger ritt och att
man gor vad man skall. (10/4)

Som ett viktigt komplement till spot-checks tog man dven hjilp av mystery guests. Det vanliga
var att hotellkedjan anlitade ett foretag som med en férbestimd regelbundenhet genomférde
sddana fortickta besok pd samtliga hotell inom regionen. Det var dock inte ovanligt att det
enskilda hotellet kompletterade med ytterligare kontroller.

Nir man tittar pd hur fretaget som helhet miter det vi gor hir, dr det vanligt att anviinda mystery
guests. Det 4r tvd saker man dttar efter, en #r standarderna for vart varumirke vilket dr virt
foretags standarder, for vi vill att folk skall veta vad de kan forvinta sig frin ett av vira hotell,
servicenivin man fir skall inte avvika frin de satta standarderna. Sedan har vi aspekten
tillfredsstillelse dvs det som gor att folk blir néjda. Mystery guests dr ett sdtt att mita hur
standarderna f6ljs. Det finns dven en standard for hur ofta varje hotell skall fi ett besok standarden
anger ett besok varje kvartal, men vi kdper in extra bessk hir p& hotellet for vi vill f en bittre
overblick si vi fir ett besok varje minad. Avdelningarna méste fi veta hur de stir sig, och

* Man kan tinka sig att det engelska ordet anvindes istillet for "revision" eller nigot annat lokalt uttryck, di det
inte bjéd pd associationer till ekonomisk redovisning, och dessutom forstirkte hotellens "internationalitet.
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mitningarna grundar sig inte pa vad de tror 4r bra service utan utgdr frin vira standarder, det ir en
avstimning pd hur bra vi arbetar, i rapporteringen som féljer nimns ofta specifika personer och
hur de stér sig i forhallande till standarderna. (1/3)

Intrycken frin det fortickta besoket som gist sammanstilldes av foretaget som hade utfort
besoket och dterfordes i form av en detaljerad rapport. Savil kontrollen som &terféringen tog
sin utgdngspunkt i den servicestandard hotellet eller kedjan efterstrivade. Mitningen gick
sdledes ut pd att avlisa hur vil hotellet, dess avdelningar och till och med enskilda medarbetare
levde upp till forvintad servicestandard. Varje bessk och rapport skulle &tfoljas av en
dtgirdsplan som gjordes pd hotellniva. Att en dtgirdsplan upprittades var ocksé klassat som en
standard.

P4 min friga om servicestandardernas roll svarade samtliga att de var till for att sikerstilla att
den servicekvalitet hotellet tog betalt for, och pd férhand hade bestimt sig for att leverera,
ocksd tillhandahélls. Hur vil man lyckades i sin foresats kontrollerades via de anstilldas
arbetsutférande.

. men inte gisternas omdomen

Gisternas omddmen uppgavs ocksd vara viktiga och hir fanns ocksd standarder for hur de
skulle kartliggas. Metoderna som anvindes var dels klassiska enkiter pd rummen, dels att man
anlitade externa foretag som kontaktade hotellets gister efter vistelsen och stillde relevanta
fragor. Men enligt respondenterna tillmittes inte gisternas omdémen samma betydelse som
kontrollerna av servicestandarder. Kontrollernas viktigaste syfte var att folja upp hur vil
standarderna efterlevdes och da gisterna, enligt respondenternas beskrivningar, inte alltid
kinner till de standarder ledningen bestimt skall gilla kan deras omdémen bli missvisande.
Det beskrevs ocksa finnas en risk att gisternas uttalanden grundar sig pd personliga asikter.
Milet att leverera service som ger nojda gister forefoll siledes inte tillmitas samma betydelse
som midlet att de standarder ledningen bestimt skall vara styrande uppnas.

Resultaten frin samtliga kontroller vigdes vanligtvis samman till limpliga nyckeltal som
distribuerades till kedjans alla hotell. De visade hur det enskilda hotellet och dess avdelningar
stod sig i konkurrensen med andra likvirdiga anliggningar och avdelningar.

Vad trodde man sig uppna?

Bland respondenterna fanns inget ifrigasittande av att tillimpa standarder for hotellarbete. De
forefoll uppleva dem som ett indamalsenligt sitt att sikerstilla att servicen blir korrekt utfrd
och att kvaliteten haller en jimn och tillrickligt hg nivd. De beskrev att det inte fanns nigon
konflikt i hur man som anstilld vill utfora sitt arbete och de ramar som standarderna formar.
Tvirtom beskrevs det vara naturligt att inom ramen for sin anstillning folja det regelverk som
finns. Att f3 tillging till en manual, som anger vad man forvintas gora och hur, beskrevs inge
en kinsla av trygghet snarare 4n en begrinsning — och det gillde inte bara de sjilva som chefer
utan majoriteten av de anstillda, i alla fall enligt respondenterna. Men pa péstiendet att det
finns flera sdtt att fi en gist nojd och att serviceméten alltid 4r unika foreteelser hinvisade
respondenterna till att servicekvalitet inte kan bli féremal for anstilldas eget godtycke. De var
eniga i att det behovs en gemensam hillning for att bli ett framgangsrike hotell och en
konkurrenskraftig kedja pd en internationell arena. Inte sillan hinvisade respondenterna till att
de verkade i ett stort foretag med verksamhet i ménga linder och di behovs enhetliga
standarder. Av beskrivningarna framkom ocksi tydligt att det fanns ett antagande att gister vill
veta exakt vilken service de kommer att fi och att de varken vill bli positivt eller negativt
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overraskade. Ytterligare en aspekt som nimndes var att gister ofta vill vara timligen anonyma
och slippa personlig nirhet i servicemétet. Att bli stereotypt bemétta framfordes siledes vara
ett vanligt 6nskemal frin gisternas sida.

Genom manualer och standarder sokte man undvika av- och felsteg. Argumenten som lyftes
fram var kvalitet gentemot gisten och méjlighet till styrning av en stor och utspridd
verksamhet. Aven argument om ekonomi och effektivitet anfordes, om in mer diskret och
girna inbiddat i argument att det forbittrar for gisten. Retoriken om att det skall bli bittre for
gisterna var ndgot respondenterna ofta aterkom till. Dirtill beskrevs gister ofta som kritiska,
svirflortade och utan krav pa sig i servicemétet. Ansvaret for sjilva serviceutférandet liggs
istillet pd den enskilde anstillde. Utifrdn en sddan bild 4r det naturligt att ta fram standarder
som bidrar till den anstilldes kiinsla av trygghet i servicemétet. Via manualen fir personalen
klart for sig vad som férvintas i prestation och en tydlig guidning i hur det skall uppnés. De
beskrevs dirmed slippa axla kravet pd att vara kreativa. Istillet fir de ett 6vertag visavi gisten
da de pé forhand vet vad som forvintas hinda.

Den overgripande bilden ar 2001

Studien visade att de studerade hotellkedjorna och de privata hotellen utvecklat en likartad
modell f6r hur hotellarbetet skall organiseras. Den byggde pa en tydlig hierarkisk ordning och
standarder som sikerstiller arbetets utférande. Kontrollapparaten var omfattande och skulle
borga for att eventuella misstag noterades och féljdes upp. Féljde man det forutbestimda
kunde man som chef tryggt vila i forvissningen att man gjorde det som behovdes. En
hierarkiskt uppbyggd organisation med definierade standarder for vad man forvintas gora
ansdgs av respondenterna vara nédvindigt for att garantera likartad efterlevnad i utférande pa
alla nivder. Som chef erhsll man 6verblick, forutsigbarhet och kontroll vilket framforalle
framfordes vara viktigt for att undvika misstag gentemot gisterna. Dirtill beskrevs att de
anstillda fick 6nskvird trygghet i vad som forvintades av dem.

Det hela kunde liknas vid en vilregisserad och vilspelad pjis. Savil mer subtila inslag, som
exempelvis introduktionsprogrammens uppgift att fi anstillda att anamma foretagets
virderingar, som manualer for hur exempelvis méten med gisten skall te sig, fyllde en viktig
funktion for att slippa icke 6nskvirda 6verraskningar. Genom en rigords kontrollapparat med
audits, spot-checks och mystery guests ansdg respondenterna att de hade sikerstillt att den
vilregisserade pjisen utspelades av aktorerna i deras dagliga arbete. Den enighet som kunde
noteras i respondenternas beskrivningar var ett tecken pd att en delad forstdelse for hur hotell
forvintas ledas hade utvecklat sig. Det var si hir ett framgingsrike hotell/en framgingsrik
hotellkedja bist bedrev sin verksamhet.

Respondenterna hyste stor tillforsikt infor valet av strategi. Verksamheten beskrevs pd ett
oproblematiskt sitt och samtliga svarade pa frigan kring deras uppfattning om den valda
strategins limplighet att de var néjda med den. Négon efterlyste mer resurser men di var det
for att kunna géra mer av det som redan gjordes. Det var inte nigon som saknade négot eller
tyckte att ndgot inte fungerade pa 6nskvirt sitt. Det var inte heller nigon som aktivt funderat
pa eller fann ett behov av att ifrigasitta den valda strategin eller dess konsekvenser. Det férefoll
vara viktigt att for en utomstdende som mig framstilla verksamheten som vilorganiserad och
strukturerad dir inget limnades at slumpen.
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KAPITEL 5. HOTELLVERKSAMHET AR 2009 — EN UTMANING I ATT HANTERA
TRADITIONER OCH NYHETER

En fornyad bransch dir gamla vanor lever kvar

Alla mina respondenter 2009 var éverens om att hotellbranschen ir en populir bransch att
arbeta i — det dr ménga unga som soker sig hit och till utbildningar inom densamma.
Tillgdngen pd kompetent arbetskraft beskrevs siledes vara god och utbildningsnivin pa dem
som arbetar i och soker sig till branschen har ©kat markant det senaste decenniet.
Populariteten framkommer ocksd i att lediga tjinster soks av ett mycket stort antal, ofta
mycket kvalificerade, personer. Kopplat till finanskrisen 2008/2009 betydde det att
arbetsgivarens marknad ridde inom hotellbranschen.

Samtidigt erkiinde de att hotellbranschen fortfarande ir nigot av genomgangsbransch — minga
personer, framférallt unga och studerande, séker sig hit for en kort tid. Arbete i branschen
upplevs vara en god och rolig erfarenhet — i vintan pd ett tydligt yrkesval. Mojligheten till
flexibla arbetstider och férhillandevis ldga forkunskapskrav gor det ocksa limpligt att forena
med exempelvis studier. En forklaring som framfordes av ett par respondenter var att
personalfrigor av tradition har hanterats bristfélligt inom branschen. Otydliga och bristfilliga
arbetsvillkor kan siledes vara en annan forklaring till varfor personer viljer att inte bli sd
langvariga i branschen.

... jag tror att det ir typiskt hotell och restaurangbranschen. Det ir lite slit och sling och in med
folk och ut med folk och anstilla dem p3 vilka villkor som helst och helst inga anstillningskontrakt
och mycket sidsong och mycket sd va. Och utnyttja ungdomar. Alltsd det ir ett synsitt som finns
med historiskt som jag tror att manga som kommer in i den hir branschen matas in i. Och lever i.

(04/11)

De yrkesgrupper som framférallt framfors stanna tillfalligt i branschen eller ofta byter
arbetsgivare dr servitriser och receptionister. Ofta aterfinns kvinnor inom dessa yrken.
Eftersom ett hotell dr oppet dygnet runt med en minst lika stor andel av sin verksamhet
forlagd till tid utanfér traditionella kontorstider, behévs bemanning under alla dygnets
timmar. Det forutsitter arbetsinsatser pd obekvima tider sdsom kvillar, nitter och helger. Att
arbeta under sddana forhillanden kan bade vara anstringande i sig och dessutom svirt att
forena med exempelvis ett familjeliv. Det problemet patalar samtliga respondenter men
samtliga dr ocksd eniga om att det 4r svirt att hitta 16sningar pa detsamma. Det 4r grundvillkor
for hotellverksamhet och det gir inte att ersitta personal med teknik i kundnira verksamheter.

Dirtill kommer ett annat moment — stindiga mdten med gister — som ir extra tydligt for
exempelvis serverings- och receptionsyrkena och som kan vara arbetsamt. Flera gor liknelser
med att vara en aktor pa en scen dir man stindigt dr synlig. Dessutom kan det adderas att, till
skillnad frin att std pd scenen, mdiste man samtidigt interagera med publiken. Ett flertal
respondenter menade dock att mycket kan goras for ate forbittra nimnda
grundforutsiteningar sd att det skulle gd att tillbringa ett helt yrkesliv inom nimnda yrken.
Bland exempel som gavs var tydliga men samtidigt stédjande och flexibla personalinsatser och
uppmuntran.
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Det idr dock omojligt att forneka att vissa personer helt enkelt dr bittre imnade for
kundinteraktiva arbeten. Som tur ir brukar just sddana personer vilja arbete inom
hotellbranschen. Men inte alla 4r lika medvetna om sin liggning — da 4r det avgorande att
kunna vilja personer med ritt attityd, pdpekade samtliga respondenterna.

Skulle man sammanfatta de mest typiska beskrivningar av branschen bland respondenterna
kunde man di siga att det dr en bransch med férhillandevis hog personalomsittning, lig
utbildningsnivd bland personalen, genomsnittsilder kring 30 ar, kvinnodominans inom stid,
reception och servis och mansdominans pa chefsbefattningar. Bilden verkar vara bekant, men
samtidigt vittnar beskrivningarna om att branschen genomgér forindringar.

For att borja med, berittade respondenterna att branschen successivt professionaliseras och att
statusen for arbete i branschen 6kat markant. Kraven for att arbeta inom branschen har gkat
och specificerats. Det finns tydliga rikdinjer fér vad som forvintas av de anstillda och
overtygelsen att “hir kan alla f3 arbete” ir inte lingre korrekt. Arbetsgivarens forvintningar
handlar till stor del om vilken attityd man skall ha till sitt arbete och i sitt yrkesutévande. Det
ricker inte, enligt respondenterna, att bara komma till sitt jobb och utfora ett visst antal
sysslor, utan anstillda forvintas ta stort ansvar och vara engagerade i det de gor. En vanlig sikt
bland de intervjuade personerna var att kraven har héjts men samtidigt har arbete i
hotellbranschen blivit mycket roligare.

En annan markant forindring som samtliga respondenter valde att lyfta fram i4r att det interna
arbetet struktureras upp allt mer. Man arbetar mer effektivt och firre personer utfér samma
arbete som tidigare. Drivkraften till den forindringen handlar entydigt enligt respondenterna
om nodvindigheten av att forbdttra lonsamheten inom  verksamheterna. D3
personalkostnaderna  beskrevs vara den klart dominerande kostnadsposten inom
hotellverksamhet 4r man nédgad att kontinuerligt se 6ver desamma.

P4 en hért konkurrensutsatt marknad — sd beskrevs nutida situationen — gar det inte att sl sig
till ro utan istillet krivs det frin arbetsledningens sida en stindig fokusering pd vad som kan
goras mer resurssndlt. Flexibilitet och lojalitet frin de anstilldas sida beskrivs vara avgérande
for att kunna 6verleva pd marknaden. Det forutsitter i sin tur intensivare kommunikation
mellan ledning och anstillda. Flertalet respondenter berittade att information kring
verksamhetens ekonomi ir ett dterkommande tema pd exempelvis personalméten. Det ir
viktigt att fi samtliga medarbetare medvetna om vilka villkor som giller och 6vertyga dem att
envar mdste bidra i sitt agerande. Det som uppviger beskrevs vara den o6kade
professionaliseringen och statusen. Det ir inte som forr, att alla var vilkomna och vem som
helst kunde fa anstillning: kraven har blivit tydliga.

Ett tydligt tecken pa effektiviseringar dr att mellanchefsleden forsvunnit. Férr var det vanligt
att mellan hotelldirektéren och avdelningscheferna som hade ansvar for reception, restaurang,
stad, fastighet, konferens etc., ha en hotellchef med ett helhetsansvar f6r de olika
avdelningarnas verksamhet. I dagsliget dterfinns inte den positionen pd nigot av de studerade
hotellen utan avdelningscheferna rapporterar till och ir direkt understillda hotelldirektsren.
Likasd dterfanns en personalchef endast pd tvd av hotellen — en position som férr fanns pa alla
hotell av den storlek som de som ingdr i studien.

Ett annat exempel pa effektiviseringar i respondenternas beskrivningar var ett férsvinnande av
den uppdelning i arbetsuppgifter som forr fanns inom exempelvis receptionen. En person var
ansvarig for incheckning, en annan fér utcheckning, ytterligare en annan tog hand om bagage,
parkerade bilar och bistod gisterna med allehanda service. Idag handhar receptionspersonalen
alla dessa sysslor och man ir dessutom firre pa varje arbetsskift 4n tidigare. Forr var det alltid
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minst tvd som arbetade sida vid sida i receptionen, nu ir det inte ovanligt att bemanna den
med endast en person.

Nackdelen som lyfts fram ir att hotellarbete idag — md det vara roligare — ofta ir ganska
ensamt och kanske ocksd otryggt. En annan baksida ir att det finns firre karridrsteg att
avancera till, vilket kan forsvira mojligheten att behalla kompetent personal som vill utveckla
sig. Med en platt och slimmad organisation finns inte lingre si manga positioner att avancera
till vilket i sin tur kan leda till att personal limnar hotellet eller till och med branschen.

Ja det i4r svirt, ... om man har en jitteduktig i receptionen till exempel som vill gi vidare. Vad ir
nista steg? ja det 4r ju ofta receptionschef di. Men den personen som jag har ir jitteduktig och jag
ir n6jd med, och kommer inte till och limna de nirmaste dren. S det enda jag kan rekommendera
honom i receptionen, det 4r ju "sok ett annat jobb s& du kommer vidare”. (11/10)

En typisk traditionell hotellkarriir, som den var forr, var att man bérjade med sysslor som inte
krivde nagra sirskilda férkunskaper — arbetsuppgifter som nimndes i sammanhanget var disk,
frukostservering och stid — for att sedan i taket med visat intresse, fallenhet och lojalitet
erbjudas mer kvalificerade och utmanande arbetsuppgifter. En sddan karridr dr idag mycket
ovanlig och kanske inte ens méjlig. Men hur kan man da sikerstilla lojalitet och kinnedom
om hotellets eller kedjans verksamhet som péstdddes vara avgorande for hotellets framging?
Samtliga respondenter framhéll att de aktive vill virna om att behilla personalen inom
verksamheten. De sa att det ir viktigt att internrekrytera personal och virna om dem som
redan finns i verksamheten di de bidrar med lokal kinnedom och kontinuitet. Men min friga
om hur man i praktiken skall lyckas bibehalla attraktionskraft for fortsatt arbete inom hotellet
nir man samtidigt rationaliserar bort positioner att avancera till har inte fitt ett enkelt svar
frin respondenterna.

Det gamla fortsitter parallellt med det nya, dtminstone vad som giller karridarménster inom
branschen. Men hur ser den 6vriga situationen ut?

En konkurrensutsatt marknad

En hért konkurrensutsatt marknad, hivdade alla. Dels ir det fler hotelloperatérer pd
marknaden, dels uppvisar inte gisterna samma lojalitet som f6rr. Branschen verkar vara
foremal for helt andra spelregler jimfort med for bara nigra ar tillbaka i tiden. Overraskande
nog beskrev respondenterna den nya situationen i positiva ordalag. Det har blivit roligare att
arbeta pd hotell och utmaningarna man stir inf6r skrimmer inte; tvirtom, de beskrevs som
"vilbehovliga vickarklockor”. Man fir anledning att se 6ver vad det 4r man gér och hur man
gor det. Ansvarstagandet har blivit storre vilket forpliktigar i positiv bemirkelse. Samtliga
medarbetare ir numera, enligt respondenterna, informerade om och involverade i hela
hotellets verksamhet. Det pastdddes ocksd att fler hotelloperatsrer leder till att den totala
efterfrigan o6kar, vilket alla &tnjuter fordelar av. Fler operatdrer innebir totalt sett fler
bokningar och nir fler gister gjort entré pad marknaden 6ppnas ocksi méjligheten till fler
dterbesok. Nir bokningsmojligheten ir tillrickligt stor, dvs nir det finns tillrickligt méinga
hotell pd marknaden, 6ppnas ocksd en dorr till stérre kongresser och missor som tidigare
kanske inte kunde hirbirgeras.

For att klara 6verlevnad pd den beskrivna konkurrensutsatta marknaden framkommer olika

strategier som inte nddvindigtvis exkluderar varandra. Samtliga respondenter talade om vikten
av att arbeta pa flera parallella plan.
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Pris och attraktion

En strategi som samtliga nimnde ir att tydligt fokusera intiktssidan. Att aktive arbeta med
prissittningen beskrevs av alla vara nédvindigt. Hir ir skillnaderna stora jimfort med forr.
Gamla tiders pd forhand fastlagda listpriser forekommer 6verhuvudtaget inte lingre utan det 4r
dagsnoteringar och jimférelser med andra hotell som giller. Sddana gors f6r varje dag och for
att klara det behovs en anstilld som enbart arbetar med prissittning. Utmaningen ir att finna
vilken betalningsvilja den potentiella gisten har, samt ha kontroll pad konkurrenternas
prissittning. Att ha en revenue manager har dirfor blivit kutym och ir en helt ny tjinst inom
branschen sedan ett par dr. Revenue managerns huvuduppgift ar att sikerstilla att hotellet
vinner bokningar visavi konkurrenterna samtidigt som intikten blir s stor som maijligt.

Vid sidan om prissittning beskrev respondenterna vikten av att kunna attrahera gisterna pé ett
unike sitt. Det ricker inte lingre att erbjuda ett snyggt och rent hotellrum pé ett hotell med
godtagbar standard. Majoriteten av minniskor, som alla ir potentiella kunder, ir vanligtvis
numera luttrade resenirer med stor kinnedom om vad som kan efterfrigas nir det giller
hotellvistelser. Informationsutbudet ir idag overvildigande — inte minst via tillgdngen pa
snabb och alltid dagsaktuell information via internet. Det gor att minniskor idag idr vil
upplysta med konsekvensen att kraven pd det man efterfrigar ir hég. Det medf6r enligt
respondenterna att hotelloperatrer maste arbeta pé ett sofistikerat sitt: forsoka tinka ut vad
som kan attrahera, 6verraska och beréra gisten. Utmaningen ir att forsoka utmirka sig pa ett
unike site visavi konkurrenterna, det behdvs nidgot dirutéver eller ndgot annorlunda. Det
handlar om att arbeta med intryck som berér gisten vilket kan vara musik, design eller andra
former av konstnirliga uttryck. Det handlar om vilken musik man spelar i hissen, foajén eller
restaurangen, vilken konst som hinger pa viggarna men dven vilket singlinne och frotté som
anvinds. Att gd yteerligare ett steg, vilket ndgra av de studerade hotellen gjort, innebir att
vidga utbudet till att pa hotellet ordna konstutstillningar och vernissage.

Ett flexibelt eller fokuserat utbud

En annan aspekt som lyftes fram var att arbeta med utbudssidan. Det kan betyda att man
forsoker skapa nya behov hos potentiella kunder eller att paketera helhetserbjudanden som
lockar, och som skiljer sig at frin vad konkurrenterna kan erbjuda. Det gir att urskilja tvd
huvudsakliga men diametralt motsatta strategier nir det giller utbudet — den ena handlar om
att vara flexibel och attrahera alla mélgrupper men vid olika tidpunkter, den andra gir ut pé
att fokusera och enbart vinda sig till en eller ett par noga utvalda gistkategorier med ett for
dem skriddarsytt utbud.

Den forsta strategin tar utgingspunkt i att den traditionella indelningen i affirs- och
privatmarknader inte lingre finns. Idag vinder man sig istillet till alla kategorier kunder och
arbetar aktivt med att anpassa hotellet efter aktuell sisong och dirmed aktuell kundgrupp. Det
blir d& nédvindigt med flexibelt utformade hotellrum och gemensamhetsutrymmen. Nir
sisongen ir for barnfamiljer miste rummen kunna rymma ménga men indock bekvima
singplatser. Det maste finnas ett gemensamt barn-/lekrum och restaurangens utformning och
utbud madste vara barnvinligt.

Det omvinda giller nir affirsgisterna dominerar. D4 méste rummen se ut som att de endast ir
anpassade f6r en person. De mdste inrymma nddvindiga kontorsfaciliteter och det kanske
behovs ett gemensamt loungerum med tidskrifter. Idealt sitt s& lyckas man attrahera samma
kundgrupp vid flera olika tillfillen utifrin fokus pa gisternas olika roller. Affirsresenirer som
viljer att bo pé hotellet nir de reser i tjinsten dterkommer da till hotellet med sin familj nir
ledigheten infinner sig, eller tvirtom.
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I motsats till utvecklingen med ett utbud anpassat till sidsong finns hotell som mycket tydligt
valt att nischa sig och skapa ett unikt utbud anpassat till en given mélgrupp. En sidan
inriktning bygger pd medvetna val; den kriver ocksd mod frén hotelloperatéren. De val man
gor kan likavil handla om exkludering som inkludering.

Exempel péd exkludering som nimndes var att inte vinda sig till konferensgrupper, andra
gruppresenirer, barnfamiljer eller att inte tillita djur pad hotellrummen. Exempel pé
inkludering var att fokusera gister med ett sirskilt intresse for nigonting som design eller
konst, alternativt att fokusera gister med specifika behov, t ex affirsgister pa sirskild
organisatorisk nivd. Till skillnad frin hotell med flexibelt anpassningsbara hotellrum och
gemensamma utrymmen fokuseras istillet de behov som en given gistkategori har — behov
som man mycket medvetet forsoker tillgodose till det yttersta.

Det hir hotellet har vi ju valt d4 och tagit beslut att vi jobbar mot affirsresenirer och vi jobbar mot
individuella fritidsresenirer. Vi jobbar nistan aldrig med grupper hir och vi jobbar definitivt inte
med barnfamiljer. S4 det finns inte en extrasing pd hela det hir hotellet... Barn upp till tva &r ir
vilkomna att bo utan extrakostnad f6r forildrarna, men har de ett barn pa tretton &r s fir de boka
extra rum. Finns inga extrasingar for en tiodring eller femtonéring. (02/10)

Kedjehortell versus privatiigda hotell

En annan utveckling ir forekomsten av stora hotellkedjor dir syftet beskrivs vara att bygga upp
ett likartat utbud virlden 6ver. Utmaningen inom dessa ir att konstruera en driftssiker apparat
ddr utbudet och dess leverans blir detsamma frin ging till annan, oberoende av var enskilda
hotell 4r lokaliserade. Den resonerade forklaringen bakom hotellkedjor ir att séka eliminera de
storningar som tid och plats kan medféra, och istillet fokusera produktionen av en god
hotellprodukt. Att pa det enskilda hotellet anvinda resurser till att tinka ut vad som skall
erbjudas och hur det skall produceras pa bista sitt ses som ett onodigt sloseri. Nir sidant dr
forutbestimt kan fokus istillet liggas pd att tillhandahélla det forutbestimda. De som tycker si
papekade att hotellverksamhet i grunden gir ut pd att erbjuda ett hotellrum med viss
omgivande service, vilket inte med fordel behover tinkas ut nytt for varje enskilt hotell.

Flertalet respondenter framférde att idén med att bygga upp en kedja ddr driftsikerhet och
andra storskaliga fordelar finns med som naturliga karaktirsdrag, uppmuntras av utvecklingen
mot allt bredare hotellerbjudanden. Att arbeta fram standarder och koncept som sedan foljs av
samtliga inom kedjan 4r nédvindigt for att klara av produktionen pa ett tillfredsstillande sitt.
Andra argument som framférdes var den relativt stora personalomsittningen som priglar
branschen. Nir personalen ofta byts ut fyller standarder och koncept, som tagits fram inom
kedjan, en avgorande funktion for att sikerstilla produktionen.

Ytterligare argument som anférdes 4r branschens konservativa karaktir med vilket avsdgs att
det finns en naturlig drivkraft mot att hitta fungerande 16sningar som ir givna pd forhand.
Overraskningar eller oforutsigbarhet ir inget som anses efterstrivansvirt. Tvirtom framfors
det att det icke kontrollerbara litt kan dventyra den grad av servicenivd man bestimt sig for
efterstriva inom kedjan.

Ett viktigt karakeirsdrag for kedjehotellen ir att utférande och igande tydligt dr &tskilda.
Agarna av kedjehotell ir 6verhuvudtaget inte involverade i hotellens drift och har kanske sillan
ens ett intresse for verksamheten som sidan. Intresset ligger istillet pd ett helt annat plan —
nimligen att ta del av det 6verskott som i bista fall skapas. Agarnas engagemang i just
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hotellverksamhet bygger pa bedomningar att hotellverksamhet kan vara en lukrativ investering
med potential att rendera i tillfredsstillande ekonomiska éverskott.

Alternativet till hotellkedjor ir privatigda hotellverksamheter. Den resonerade forklaringen for
deras existens ir just det att konkurrera med kedjorna genom att tillhandahdlla en
hotellprodukt som #r mer personlig. Sddana verksamheter ir nistan alltid forhéllandevis sma
och lokal kiinnedom blir avgorande. Bland #4garna finns ett intresse for det specifika i motsats
till det standardiserade. I motsats till kedjehotellen #r da dgarna om inte direkt involverade, si i
alla fall intresserade av sjilva verksamheten. Utmaningen i sidana verksamheter handlar om att
strategiskt viga forlita sig pd det man personligen tror pa. I vissa fall kan det innebira att man
gor avsteg frin en strategi grundad pa ekonomiska modeller.

... jag tror att nistan alltid den hir typen utav hotell ir lite mindre och de ir nistan alltd
privatigda och nistan alltid dgaren eller dgarna pd ett eller annat sitt 4r bide, forutom intresserade
naturligtvis, men de ir ofta delaktiga p& nét site i driften, alltsd i bolaget pd nat sitt. For dr du
4gare till ett hotell, och du inte ir intresserad egentligen av produkten och driften, d& skiter du i
sidana grejer... alla hotellen vi har som vi 4ger, ir en stor viktig del av véra deldgares liv. S4 att visst,
vi skulle kunna driva alla vira hotell férmodligen lite mer effektivt, och vi kunde standardisera de
dnnu mer och tjina sikert ett par miljoner till om dret. Men det dr val som véra deldgare har gjort.
(02/8)

Enligt respondenterna utmirks den hir typen av hotell av att man medvetet arbetar med att
skapa ett personligt bemétande och en personligt upplevd hotellproduke. Till skillnad frin
kedjehotellen dir likhet efterstrivas, virnar de privata hotellen om unika losningar dir de
anstillda medvetet tillits ta stort utrymme i skapandet av detsamma. Verksamhetsvillkoren
grundar sig siledes pd att de anstillda 4r engagerade och ansvarstagande. Likasd mdste det
finnas en vilja att ge mycket av sig sjilv som hotellanstilld. Det finns inga forutbestimda
manualer att f6lja vare sig nir det giller vilken produke hotellet skall erbjuda eller hur
produktionen skall ta sig uttryck.

Ska vi tala om for dig exakt hur du ska siga i vissa saker, nej det tror jag inte. Det fir du gora efter
dagsform, vem du har framfor dig och vad klockan ir ... Det viktiga i ditt uppdrag om du nu stir i
receptionen eller i restaurangen, ir att du fir dem som bor hir och trivas och ha det bra. That’s it,
gor det pd det sittet du har. Full av befogenheter och samtidigt ansvar och se till s& att det blir
gjort. Men gor det pé dite site for dé blir det bist. Ska jag tala om for dig vad du ska siiga da blir
det fel. D4 blir det s& dir, vissa hotellkedjor, inga namn nimnda, ofta amerikanska, de har ju ... du
vet. Du kan checka in pa tre hotell i tre stdder och dem siiger exakt samma sak. (2/14)

Nirhet och kommunikation blir didrmed avgérande. 1 sammanhanget betonade
respondenterna vikten av att rekrytera ritt slags personer vilket dock respondenterna hade svart
att i detalj beskriva. Det verkar dock vara viktigt med en 6ppen och nyfiken attityd, att vara
lyhord i sitt yrkesutévande och inte ha ett behov av att kunna félja férutbestimda l6sningar.

Ett annat karaktirsdrag dr, som respondenterna sjilva uttryckte det, att beréringsmomentet
tillmits stor betydelse. Att fi nya eller redan befintliga gister att vilja just detta hotell handlar
till stor del om att skapa en unik relation som ger nigot mer 4n enbart ett hotellrum. Som
nimnts tillmits ofta, vid sidan om ett personligt utformat servicemdéte, sddana attribut som
design och konstnirliga uttryck.

Frin detta kunde man konkludera att bade i kedjorna som i de privatigda hotellen ir

personalen mycket viktig, men hur férenas det med det faktum att personalchefsjobb s gott
som forsvann?
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Personalarbetet

Devisen “personalen ir vér viktigaste resurs” har inte glomts bort p& den konkurrensutsatta
hotellmarknaden trots att pris och kostnader tillmiits stort intresse. Oavsett strategi ir samtliga
respondenter mdna om att lyfta fram den avgérande betydelse personalens bemétande och
utférande har for att std sig i konkurrensen. Men hur man i praktiken arbetar med frigorna
och hur man har organiserat personalarbetet skiljer sig &t Utifrin respondenternas
beskrivningar kan man urskilja tvd vigar att gd i hur man i praktiken arbetar med att
sikerstilla anstilldas agerande. De tvd vigarna skiljer sig dven 4t i var man organisatoriskt lagt
ansvaret for frigorna.

Personalarbete med eller utan personalchefsfunktion

Den f6rsta vigen handlar om att bedriva ett aktivt och medvetet personalarbete. Aktiviteter
som nimndes som viktiga att sikerstilla dr traditionella personalfrigor som rekrytering,
utbildning och karridrplanering. I fall hotellet har valt den moderna varianten pd
personalarbetet, dvs. en HR-liknande funktion, formuleras mélbilden och aktiviteterna i
tydliga dokument att genomforas utifrén de riktlinjer man kommit 6verens om. Fér att klara
ett sddant strukturerat forhillningssitt gentemot personalfrigor forutsitts expertis och tydligt
for indamalet dedikerade resurser. Att ha en sidan specifik personalfunktion beskrivs vara
nddvindigt bade for arbetets utférande men dven som signalvirde. De respondenter som
forordar ett sddant angreppssitt framforde att det inte dr limpligt eller ens mojligt att bedriva
ett aktivt personalarbete utan ngon som arbetar med och ansvarar f6r just de frigorna. Vidare
framfér man att det blir tomt prat att siga att personalen ir vir viktigaste resurs utan att
samtidigt pa strategisk niva avsitta resurser till nigon som specifikt inriktar sig pa frigorna.
Respondenterna pdpekade ocksé att det forefaller orimligt att i en personalintensiv bransch
inte ha ndgon som specifikt ansvarar for och tar sig an dessa frigor.

... jag dr dvertygad om att det hir 4r en del av framgingen, att man jobbar aktivt med dem som
jobbar och dem anstillda. Och att man d& har mycket unga minniskor som behdver trinas. Jag
tror att det dr en utav anledningarna att vir personalomsittning inte ir jittehog heller. Tidigare,
historiskt sett om vi gar tillbaka i tiden. Var det lagkonjunketur si var det férsta som rék var ju HR.
Det har inte ens andats om det i det hir féretaget verhuvudtaget. Det finns inte p4 kartan att man
ska rora den. Man lanserar ju fortfarande nya utbildningar och nya program som vi kér igéng nu.
S4 att jag tror att det har bitit sig fast frin forsta borjan, alltsd nir bolaget, nir foretaget vixte fram
d4 att man alltid ska satsa pd den delen. (01/15)

Den andra vigen att gé for att leva upp till devisen ”personalen ir vér viktigaste resurs” handlar
om att undvika ett pa férhand bestimt personalarbete. Istillet for tydliga personalsatsningar
och uppbyggda strukturer f6r hur man skall beméta sin personal virnas det unika métet och
personalens inneboende formdga att sjilva avgéra vad som Onskas i motet med gisten.
Grunden for att klara sig pd den inslagna vigen beskrevs vara att rekrytera ritta personer och
sedan utveckla var och en utifrin hennes/hans f6rmaga och intresse. Dirtill ger man dem fullt
ansvar.

Tink att det kommer ndgon in, en ritt skon typ, relaxerad, som gillar att bo hos oss for vi har
trevligt lige, och lite kul grejer, och kikar pd vér konst och mébler eller ndgot liknande. S§ ir det
okej och beméta dem pd det sitt som de beméter oss pd. Men sedan kommer det in traditionella
resendrer med kritstrecksrandig kostym och dom, tilltalar vi dem med Sir om de vill ha det. Och
att vi later personalen sjilva avgora vad som 4r impligt. For det giller och anstilla ritt folk och sen
s4 ger vi dem ansvaret och befogenheten att klara av det ddr motet sjilva med gister. Jag har inte
talat om for dem hur de ska prata. (02/7)
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Den beskrivna instillningen till personalfrigor har fate till konsekvens att man idag skoter
personalarbetet utan en personalchef och utan en specifik personalfunktion, som var fallet pd
de flesta av de studerade hotellen. Det ir istillet avdelningscheferna som har personalfrigorna
pa sitt bord. Det innebir i sin tur att arbetet med att vara avdelningschef inte enbart handlar
om att ha god kiinnedom om den aktuella avdelningens villkor, utan férutsitter ett intresse for
personalfrigor och en férmdga att kunna hantera dessa pa ett tillfredsstillande sitt. En fordel,
som lyftes fram av respondenterna, ir att det skapar ett engagemang for personalfrigor hos alla
de som arbetar och ansvarar f6r den operativa verksamheten.

Det hir sittet vi jobbar pd fir ju avdelningscheferna att vixa. Alltsd det hade inte varit bra om de
hade hinvisat till en HR-person, "jaha du har problem med det och det, men du kontakta henne
d4". Det dr mycket bittre, det skapar ju en storre medvetenhet. De kan forebygga problem p ett
mycket bittre sitt for att de vet vad dr det som de inte vill att det skall hinda. S& att jag tror det hir
4r mycket bittre. (7/17)

Bida vigarna inbegriper siledes att man frin ledningshall tillmiter personalen stor betydelse
men hur man gor det skiljer sig markant . Det finns dock en inneboende konflike i
budskapet om personalens stora betydelse — en paradox som lyftes fram av ett antal
respondenter. Neddragningar och jakten pd kostnader ir inte sjilvklart forenliga med
satsningar pd personalen, oavsett om det handlar om fastlagda planer eller om att hitta
skriddarsydda aktiviteter. Personalen beskrivs fortfarande som den klart storsta kostnadsposten
och dirmed av stor betydelse i diskussioner om konkurrens och [6nsamhet.

Trots att manga hivdade att en specifik personalfunktion ir en onédig lyx, sa samtliga att just
personalfrigor idr en nyckelfriga for framgéng, och alla chefer ligger en stor del av sin arbetstid
pa just personalfrigor. Vilka personalfrigor viljs d som viktigaste?

Utbildning och kommunikation

Oavsett vigval framkommer det av respondenternas beskrivningar att utbildning och
kommunikation 4r de klart viktigaste dimensionerna nidr det giller det praktiska
personalarbetet.  Utbildning beskrivs ~framférallt ha en avgérande roll for sjilva
serviceproduktionen. Att kunna erbjuda god standard pd hotellrum och gemensamma
faciliteter 4r ndgot alla hotell egentligen kan lyckas med. Men att diremot lyckas i sjilva
servicemotet och att fi personalen att agera pd dnskvirt sitt 4r enligt respondenterna betydligt
svirare. Lyckas man med det har man en tydlig konkurrensfordel visavi konkurrenterna.

Alla betonade att utbildning spelar en avgorande roll f6r hur personalen i praktiken utfér sitt
arbete. Det gillde dven de hotell som av ekonomiska skil hade dragit ned pi
utbildningsinsatser. Anstillda pa hotell som har en sirskild personalfunktion betonade vikten
av att ha en fastlagd plan f6r hur man skall arbeta med att utbilda personalen. En sddan plan
inkluderar allt frin hur man introducerar nyanstillda till hur man fir personalen att vixa
yrkesmissigt och goéra karridr inom verksamheten. Representanterna for hotell som istillet
fokuserar avdelningschefernas ansvar for personalfrigor lyfte istillet fram argument om
individanpassad utbildning. I deras 6gon ir det inte bra att arbeta utifrin en fastlagd plan.
Kirnan i all utbildningsverksamhet handlar enligt dem om att £ de anstillda att sjilva vilja ta
ansvar och vdga agera i motet med gisten — ndgot som inte gir att planera pa férhand.

. jag har tagit del av bidde X och Y som ir de tvd kedjorna i Sverige som har storst
utbildningsprogram. Det ir ju ritt intetsigande utbildningar. Du vixer ju inte direkt som
minniska. (3/17)
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... det dr ju dirfor en del siger nir de kommer till oss, "vad har ni f6r utbildningskrav"”, bla bla bla.
Nej vi har inga sidana direkt. Nihi, men de ger ju det och det... ja, men vi utbildar pi ett annat
sitt, genom det hir dagliga matet. D4 utbildar man individuellt. Du behéver trina dig pé tre av de
tio punkterna, eftersom du ritt kunnig pd dem andra, medan han behéver att trina sig p& de andra
sju, eftersom de tre dr han redan kunnig pa. S& det handlar mycket om att vi alla ir individer...
(10/10)

En annan framtridande komponent i respondenternas beskrivningar av personalarbete var
kommunikation vars betydelse inte nog verkar kunna betonas. God kommunikation handlar
om att regelbundet féra ut relevant information i organisationen samt att vara lyhord for
onskemdl och synpunkter frin de anstillda. I och med att kravet pd ansvarstagande frin de
anstilldas sida ansigs ha okat fir dven kommunikationen en tilltagande betydelse.
Kommunikativa inslag sdsom frekventa méten och nyhetsbrev beskrevs ha fitt en avgorande
betydelse. Syftet idr att formedla ut de virderingar som hotellet och dirmed de anstillda
forvintas std for.

P4 de hotell som inte har en omfattande traditionell utbildningsverksamhet, antingen dirfor
att man inte tycker det ir dndamadlsenligt eller dirfér att hotellet inte har den ekonomiska
mojligheten, beskrevs kommunikativa inslag fi en extra viktig roll att fylla. De skall vara
budbirare av virderingar men idven formedla hur hotellarbetet rent praktiskt skall bedrivas.

Redan i detta avsnitt kom till ljus nirvaron av tvd utvecklingstendenser vilka, dven om de ir
motsatta, pagar parallellt.

Standardisering versus individualisering

Respondenternas beskrivningar om hur man limpligast agerar pid en konkurrensutsatt
marknad pekar mot tvd huvudsakliga vigar att organisera och strategiskt bedriva
hotellverksamhet. Den ena bygger pa kedjetillhorighet dir nyckelord ir standardisering,
anpassning, styrning, kontroll, trygghet och forutsigbarhet. Man har ett tydligt koncept att
folja och regler for hur verksamheten skall bedrivas. Bdde personal och gister vet vad som
forvintas 1 utforande och utbud.

Den andra vigen handlar om motsatsen nimligen individualisering, dvs. att bygga upp nigot
unike, hitta nigot oprévat som kan dverraska bade gister och personal. Ofta sker det i privat
regi och i liten skala.

Hotellverksamheten har utvecklats at tva helt olika hall tycker jag. Dels borjar det mer och mer bli
i Europa som i USA. De stora kedjorna, de blir stérre och stérre och mer och mer
konceptualiserade, standardiserade, opersonliga. Men samtidigt s& finns det ndgon slags
grisrotsrorelse 1 hotellbranschen ocksd, dir hotell som X och en mingd till poppar upp. Privata
sma hotell som driver hotell s hir lite eget och kul. Ofta lite roligare sitt 4n ett standardiserat.
Men de standardiserade hotellen fyller ju en funktion definitivt. For det 4r klart, det 4r si, Mc
Donalds. Aker du till Sierra Leone si kinns det tryggare och ta in pi X in Grand Hotell Sierra
Leone som du inte vet nigonting om. Alltsd det gér &t tvd olika hill. (2/9)

Standardisering

Inom de stora, ofta virldsomspidnnande, kedjorna framhélls det vara avgorande att bygga upp
koncept som mojliggor styrning och kontroll. Det beskrivs vara en nédvindighet och
forutsittning for att fi en sddan verksamhet att fungera. Tanken med en kedja beskrevs vara
att bygga upp en likhet si att framforallt gisterna, men idven personalen, vet vad de kan
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forvinta sig. Styrningen och standardiseringen inom hotellkedjorna beskrevs av samtliga
respondenter dessutom ha okat.

Fordelarna med att ingd i en kedja beskrevs vara manga. Som hotelldirektér fir man ett
regelverk att halla dig tll. Manga framhéll betydelsen av koncept och regler dirfor att de
skapar struktur och vetskap om vad som forvintas av en anstilld. I en forinderlig och global
virld beskrevs dessa bidra till stadga, som i sin tur ger viktig trygghet bade for personal och for
gister. Respondenterna lyfte dven upp den allminna rationaliseringsstrivan som de upplevde
finns i samhillet idag. Nir drivkraften 4r att hitta vigar for att utféra samma arbete mer
resurssndlt fyller standarder en viktig funktion: man missar inte ndgot viktigt moment i
servicekedjan p& vigen. Dirutdver framhélls fordelar med kedjetillhérighet som goda
bokningskanaler, sammanhallen marknadsforing och lojalitetsprogram som bidrar till att
gister dterkommer.

En framtridande nackdel med att ingd i en kedja som beskrevs var den byrkrati som blir
konsekvensen av okad kontroll och styrning. Dirtill lyfte respondenterna fram att inom
kedjorna har innebérden av att vara hotelldirektor dndrats markant, ofta till det simre.
Respondenterna berittade om situationer nir de kinde sig kringskurna och &vervakade. I
ovrigt har fokus forskjutits frin att sikerstilla nojda gister och aktivt ta del av det arbetet till
att fokusera efterlevnad, uppf6ljning och rapportering. Nyckelorden f6r en god hotelldirektor
inom en kedja forefaller handla om anpassning och lyhordhet gentemot kedjans standarder.
Trots ménga beskrivningar av nodvindigheten av koncept och regler nimnde flera
respondenter att behov att forhélla sig till regler kan emellandt upplevas som begrinsande.

... det kan ju komma ett beslut dven om jag inte tycker det ir bra, och si ska jag dra det f6r min
personal. D3 fir jag ju sitta pd mitt kontor f6rst och trina i fem minuter, upprepa fér mig sjilv, att
det hir inte ir ett individuellt hotell och att man méste se det koncernmiissigt. Och ir det s3 att det
tydligt inte gagnar oss, da fir jag ju forklara det, att dven om det inte gagnar oss direke, sd indirekt
4r det bittre for flertalen av hotellen, det passar in i kedjan bittre och da fir vi sjilvklart anpassa

det till oss. (11/6)

Ytterligare en nackdel som lyftes fram var att nir hotellets utbud ir standardiserat tenderar
dven relationen mellan hotell och gist bli mer opersonlig. Det kan fi &dterverkningar pd
lojaliteten frin gistens sida. Nidr man inte byggt upp en personlig relation utan istillet virnat
om en forutsidgbar hotellvistelse finns en 6kad risk att gisten nista ging viljer ett annat hotell
pd marknaden. For att motverka den risken har olika former av lojalitetsprogram blivit allt
vanligare.

Individualisering

Den andra utvecklingstendensen som gor sig gillande ir individualisering. Utmaningen 4r att
hitta, viga lita pa och bygga upp nigot unikt. Respondenterna talade om att det individuella
och unika inslaget bide handlar om sidant som ir fysiskt, sdsom hotellets utformning och
utbud, och om vilken syn man har pa gister och personal och hur man beméter dem.

Strivan efter individualisering gjorde sig siledes pimind i flera dimensioner. Dels s6ker man
erbjuda ett individanpassat utbud, dels séker man beméta svil gister som personal pd ett
individanpassat sitt. Nir det giller utbudet tar man enligt respondenterna fasta pd att gister
har olika behov och férvintningar pd sin hotellvistelse. Olika gister efterfrigar olika service
och en och samma gist efterfrigar ofta olika saker frin ging till annan. Utmaningen frin
hotellets sida blir att s6ka utréna vad som just den hir gisten efterfrigar den hir gingen och
direfter tillgodose det. For att lyckas med en sidan ambition ir det inte mgjligt att utgd frén
ett standardiserat utbud som oavsett gist alltid erbjuds. Det gir inte att pa férhand veta vad
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gisten just idag onskar sig utan istillet behovs ett intresse och en beredskap for att kunna
tillgodose de aktuella behoven nir de efterfrigas.

Ska behandla alla lika méste du behandla alla olika finns ett uttryck, det stimmer faktiskt... Tank
VIP: ge dem en morgonrock och frukt later det, ja men han hir hatar morgonrock och han iter
inte frukt. Varfor ge honom det. Men det tycker alla ér bra. Alla tycker trddlost bredband ir bra.
Nej, inte alla. En del skulle hellre vilja ha konjak och choklad, och en del skulle hellre vilja ha en
motortidning. En del skulle hellre vilja ha en biljett dll en dansbalett, det vet du inte. Dirfor
menade jag nir vi 8ppnade det hir, vi frigade dig, du bor hir for 80 nitter, vem ir du egentligen,

vad ir det du gillar? (10/10)

Nir det giller bemotandet handlar det enligt respondenterna om att skapa unika relationer.
Gister onskar ibland vara anonyma och ibland vill de bli sedda; det bestimmer vilken slags
relation de onskar ha med hotellets personal. Eftersom service till stor del handlar om just
relationer kan ett inte dnskvirt bemétande frin gistens sida fi forodande konsekvenser pa
graden av nojdhet enligt respondenterna.

... det 4r ju ingen i hotellbranschen som anstiller folk som inte 4r serviceminded, inte gillar ménga
bollar i luften, inte 4r nyfiken pd minniskor ... Men hir férsoker vi se bort frin de dir klyschorna
och f3 hit minniskorna som verkligen forsoker se varje gist som en individ... kittla gisten p& nét
sitt, s3 att det blir lite mer 4n bara gd in pd ett hotellrum, sova, ta lite cornflakes och limna. Att det
4r lite mera. Vi vill berika den stunden de 4r pa vart hotell. (2/7)

Detsamma framkom i respondenternas beskrivningar av hur man agerar i férhallande dill sin
personal. Minniskor, och d4 dven i rollen som anstillda, har olika intressen och fé6rmigor som
dessutom kan variera éver tid. Med ett individanpassat forhillningssitt blir utmaningen att
utréna och ta fasta p& vad personen dnskar och ir beredd att satsa i sitt yrkesutévande just nu.
Svaret fir matchas mot de verksamhetsbehov som finns nu — och i en framtid.

Fordelarna med individualisering, forutsatt att man forstds lyckas, dr att hotellet kan bygga
upp stabila gistrelationer som 4r hallbara 6ver tid. Man bygger upp en personlig relation
grundad i respekt och lojalitet. En annan fordel som lyftes fram tydligt var att sjilva
hotellarbetet oftast upplevs som roligare och mer tillfredsstillande av de som utf6r det. Nir
ansvaret 6kar men forutsigbarheten minskar, stimuleras de anstilldas drivkraft att fortsitta
gora sitt yttersta i sitt yrkesutovande. Nir man frin ledningens sida fir mandat att agera fullt
ut tycker man, enligt respondenterna, att det ir roligt och stimulerande att gé till jobbet och
ddr gora sitt yttersta.

Det finns sjilvklart dven nackdelar. En uppenbar sidan ir bristen pa forutsigbarhet vilket for
en del minniskor ir direkt férodande. Att inte pd forhand veta hur arbetsdagen kommer att te
sig kan ge en kinsla av otrygghet och kanske till och med ridsla. For att hantera en sddan
nackdel och indi undvika standardisering, 4r det enligt respondenterna avgérande att
rekrytera personer som gillar utmaningar.

En annan uppenbar nackdel giller ledning och styrning. Frin ett ledningsperspektiv dr det en
komplex uppgift att organisera och leda en hotellverksamhet som bygger pé individualisering.
Hotellverksamhet 4r en komplex verksamhet i sig. Den bygger pd méten mellan minniskor
och minniskor ir dll naturen inte forutsigbara, framforallt inte nir de interagerar med
varandra. Dirtill saknar hotellverksamhet méjlighet till lagring d& produktion och konsumtion
sker samtidigt. Avsaknaden av forutsidgbarhet blir extra pataglig nir budgeten ir begrinsad och
konkurrensen stor men kraven pé lonsamhet ir pétaglig.
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Vad tycker gisterna?

Att specifike intressera sig for och mita vad gisterna tycker om hotellets utbud, service,
personal osv. ir traditionellt i serviceverksamhet. Det dr bara metoder och tekniker som
forindras 6ver tid. De intervjuade personerna berittade dock att i takt med ett 6kat intresse for
det interna arbetet, i exempelvis termer av hur man limpligen skall organisera sig och bedriva
verksamheten pa ett resurssndlt sitt, finns en risk att glomma bort gisternas perspektiv pd det
man gor. En sddan avsaknad kan fi forddande konsekvenser nir det samtidigt finns gott om
konkurrenter och det ir litt som gist att fi information om desamma samt byta
hotelloperatér.

Respondenterna var alla 6verens att det inte spelar ndgon roll hur effektiv eller vilorganiserad
verksamheten ir om det inte samtidigt finns nigra gister som vill kdpa det som erbjuds. For
att informera sig om vad gisterna tycker och sikerstilla att man erbjuder det som efterfragas
har det blivit legio att pd ett systematiske sitt arbeta med gistundersskningar och
uppf6ljningar av sidana. Att folja upp resultaten och planera for vilka dtgirder som ir
nddvindiga att vidta betonas starke, inte minst inom hotellkedjorna.

Samtliga respondenter intygade ocksd att i samband med uppfoljningen ir det avgorande att
infor de anstillda tona ned kontrollaspekten for att istillet fokusera utvecklingsméjligheter.
Det dr nidmligen ldtt hint att anstillda tolkar undersokningarna som en kontroll av deras
agerande och resultaten som obehagliga pekpinnar. Ledningen har di en mangrann uppgift att
bevisa att resultaten konstruktivt skall anvindas i forbittrande syfte.

Det ir vanligt att kombinera flera olika sitt att f6lja upp gisternas &sikter. Det traditionella
sittet 4r att pd hotellrummet tillhandahélla en enkit i pappersformat, och detta anvinds
fortfarande i manga fall. Fordelar med det ir att det dr ett enkelt och beprévat sitt och att
gisterna har hotellupplevelsen i firskt minne.

Det har ocksd blivit vanligt att ligga ut enkiter pd internet. D3 kan gisterna folja upp
utvirderingen nir det passar dem bist, vilket kanske inte 4r i anslutning till sjilva
hotellvistelsen. En nackdel med det ir att gisterna litt glommer bort eller inte tycker att det 4r
viktigt att efter hotellvistelsens slut ga in pd internet och genomféra undersokningen. Ett sitt
att 6verkomma det problemet som ett par hotell anvinder sig av idr att i samband med
utcheckningen fran hotellet friga efter gistens e-postadress och skicka utvirderingen direke till

den.

Ytterligare en vanligt forekommande metod ir att anvinda sig av mystery guests. Hotellet eller
kedjan anlitar di ett utomstiende foretag som skickar representanter som beséker hotellet som
gister. Allt sker utan férvarning och listan pd aspekter som skall checkas av under beséket ir
omfattande. Resultaten sammanstills efter besoket och skickas till ledningen som har till
uppgift att uppritta en &tgirdsplan. I kedjehotellen skickas dven uppgifterna till kedjans
huvudkontor och en kontroll av uppfoljningen sker ocksd frin den nivan. Det 4r inte ovanligt
att genomfora mystery guestsundersdkningar ett par gnger per ar. Utdver att tolka resultaten
och vidta dtgirder gors dven jimforelser med resultaten frin konkurrenternas motsvarande
undersokningar och/eller frin 6vriga hotell inom den egna kedjan. Sidana jimférelser
pastiddes ge en god indikation pd hur vil hotellet stér sig i konkurrensen.

Respondenterna nimnde ocksd att mystery guestundersdkningar ibland kan upplevas som
hotfulla fér personalen. Resultaten ir ofta pd detaljniva och enskilda personers agerande pekas
ut. Enligt respondenterna ir det ledningens uppgift att hantera resultaten pa ett konstruktivt
sitt sd att inte enskilda personer kinner sig granskade och/eller tillrittavisade. En sddan kinsla
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kan f& negativa konsekvenser for anstilldas kreativitet och ansvarstagande som inte sillan
samtidigt uppmuntras.

Den overgripande bilden ar 2009

Bilden av tilltagande konkurrens p& hotellmarknaden ir tydligt milad men det ir en
utveckling som snarare sporrar dn himmar, hivdade respondenterna. For att std sig vil i
konkurrensen maste man gora aktiva val av strategi och medel vilket bidrar med en 6nskvird
kinsla av utmaning. Det finns tvd huvudsakliga val av strategi.

Den ena handlar om standardisering som enligt respondenterna ir en fortsatt tydlig trend
inom branschen. Minga pekade pd behovet av att g samman inom ramen f6r en hotellkedja
for att 6verleva. Nir man enas kring regler och standarder vinner man stordriftsfordelar i form
av bade tid och pengar och servicenivin tryggas. Samtidigt finns de manga exemplen pd den
omvinda vigen att gd for att dverleva i konkurrensen. Att viga sticka ut ur mingden och
erbjuda nigot unike och differentierat visavi konkurrenterna har blivit en framgingsrik
alternativ vig. Intervjuarna avslojar ocksd att den traditionella indelningen i affirs- och
privathotell har férsvunnit. Antingen vinder man sig till bida grupperna men vid olika
tillfillen, eller sd utvecklar man ett specifikt koncept som attraherar en specifik malgrupp.
Standardisering och individualisering 4r sdledes tva skilda konkurrensmedel som bada anses
legitima och utmanande.

Situationen pa marknaden karaktiriserades inte enbart av en nirvaro av minga konkurrenter
utan ocksd av ett allmint svagt ekonomiskt lige. Det leder i sig till en tendens att fokusera
intikter och kostnader vilket mirks i operatorernas agerande. Att aktivt arbeta med att
attrahera gister, savil befintliga som nya, och erbjuda konkurrenskraftiga priser tillmits stort
intresse bland operatérerna. Dirtill arbetar man aktivt med att sinka sina kostnader och
effektivisera utnyttjandet av resurser, inte minst resursen personal. Samtidigt har det tidigare
karaktirsdraget genomgingsbransch forsvagats: det har blivit populirt att arbeta i branschen,
och stanna under en lingre tid. Aven kompetensen bland personalen har hojts markant pd
senare dr. Sammantaget har det lett till att det finns ett stort utbud av arbetskraft och d4 i4r det
arbetsgivarens marknad som ridder. Den svaga ekonomiska men samtidigt konkurrensutsatta
situationen — bade om gister och om anstillning — ger hotelledningarna en god férevindning
att genomfora tita kontroller av anstilldas utférande och gisternas upplevelser vilket ocksd
gors.

Samtidigt framhalls den betydelsefulla roll som personalen har i servicearbete. Dirav ir ett
vilfungerande personalarbete av avgérande betydelse for att nd framging. Men det bedrivs inte
nddvindigtvis bist via en personalchef eller en specifik personalfunktion. Istillet har
avdelningscheferna fitt ett utokat ansvar for att sorja for de anstilldas utveckling och
tillfredsstillelse i det vardagliga arbetet. Forklaringar som nimndes, som rittfirdiggor den
utvecklingen, var sivil ekonomiska motiv — det 4r en onddig lyx att ha en specifik person eller
avdelning som arbetar med personalfrigorna — som verksamhetsrelaterade motiv —
personalfrigorna maste hanteras av dem som arbetar med och méter personalen varje dag.

Beskrivningarna av hotellens personalarbete indikerade dock inte att personalfrigorna har fatt
mindre betydelse. Tvirtom si framhoélls frigorna vara avgorande, framférallt utbildning och
kommunikation. I likhet med val av strategi gr det dock att finna tva olika forhillningssitt till
hur man limpligast tar sig an frigorna. Den ena, som sammanfaller med de hotell som har
kvar en personalfunktion, bygger pa argumentet att utbildningsinsatser bér félja en pa férhand
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bestimd strukeur och finnas vil dokumenterade i en plan. Den andra, som sammanfaller med
de hotell som lagt over ansvaret pd avdelningscheferna, anvinder istillet argumentet att
utbildningsbehov méste avgoras frén fall till fall och att firdigskriddade program som vinder
sig till alla och envar bidrar marginellt till anstilldas utveckling.

Ytterligare en aspekt som framholls som central idr rekryteringen. Alla framhdll att a och o ir
att rekrytera personer med “ritt attityd". Dirtill gavs bilden att bide de som soker sig till
branschen och de som redan ir verksamma i den har en hégre kompetensniva idag jaimfort
med tidigare. En naturlig konsekvens av det dr ocksd att en hogre utbildad personal stiller
hégre krav pa vad arbetet forvintas bidra med i termer av utveckling och férkovran. Att gora
en traditionell hotellkarridr, dvs. att bérja utan egentlig forkunskap men sedan successivt
arbeta sig uppdt i hierarkin, ir sillsynt numera. Forklaringen idr dels den héjda
kompetensnivin bland flertalet av dem som séker sig till branschen, dels att hierarkin plattats
till med foljden att positionerna att avancera till blivit farre.

Intresset for gisternas omddmen har i likhet med personalfrigorna inte minskat utan snarare
okat. Traditionella enkidter pd rummen anvinds fortfarande men kombineras ofta med
undersokningar pd internet och mystery guestundersékningar. Oavsett metod, eller snarare
kombination av metoder, liggs stor omsorg pd uppfoljning och Adtgirdsplaner.
Kontrollaspekten, av personalens agerande i synnerhet och av hur verksamheten drivs i
allminhet, forefaller siledes ha fact 6kad betydelse.
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KAPITEL 6. AR 2001 VERSUS 2009 - HOTELLVERKSAMHET I OMVANDLING
ELLER KONSTEN ATT BALANSERA YITTERLIGHETER

Likheter och skillnader

Beskrivningarna frén ar 2001 visar en stor likhet visavi varandra. Det dr de multinationella
hotellkedjorna som styr utvecklingen och som, enligt respondenterna sjilva, foretridesvis tagit
intryck frin nordamerikanska managementideal. Standardisering, hierarki och ett strukturerat
HR-arbete ir dterkommande tema. Inslagen f6rvintas garantera framging och konkurrenskraft
pd marknaden. Det har utvecklats en gemensam forstdelse for hur hotellverksamhet skall
bedrivas hivdas det — en modell som samtliga foljer och som respondenterna inte heller
forefaller finna anledning att ifrigasitta. Det gir ocksd att notera att det &r 2001 finns en for-
givet-tagande  dsikt om vilken hotellprodukt som efterfrigas frin gisternas sida.
Hotelloperatorerna forefaller inte heller dgna frigan kring vilken produkt som efterfrigas
sirskild uppmirksamhet utan de vilar tryggt i att det mest indamalsenliga redan ir definierat.
Fokus ligger istillet pa att sikra leveransen vilket limpligast gors via en tydlig struktur och
indamalsenliga standarder. Utférande enligt givna standarder och efterféljande kontroll verkar
utmirka hotellarbetets vardag i borjan av seklet.

Beskrivningarna frin ar 2009 visar diremot en stor spridning i val av strategi. Hir aterfinns
argument om behovet av standardisering och enhetlighet inom ramen f6r en hotellkedja, men
ocksd argument om individuella strategier med inslag som sirskiljer verksamheten frin
konkurrenterna. Vid sidan om standardisering och storskalighet finns tydliga tecken pi att
nytinkande och sméskalighet 4r viktigt och efterstrivansvirt. Antingen héller man sig till det
storskaliga och vinder sig till en bred publik for att erbjuda en hotellprodukt som flexibelt kan
dndras utifrdn sisong, eller si specialiserar man sig i liten skala och anpassar erbjudandet
utifrin specifika 6nskemal som den valda gistkategorin forvintas ha. Sjilva hotellerbjudandet
dr ocksd foremdl for diskussion ar 2009 och olika kreativa 16sningar pa vad som kan ingd i
produkten presenteras och sigs bli testade i praktiken. Sammantaget forefaller val av strategi
finnas med pé hotelledningarnas agenda ar 2009 pi ett helt annat sitt jamfort med &r 2001, i
alla fall i termer av att det 4r ett medvetet val man som hotelledning gor.

En annan mirkbar skillnad mellan de bida studierna ir vilka 6verviganden man siger sig ta
hinsyn till. Ar 2001 ir gisten i fokus och det man huvudsakligen siger sig ta hinsyn till i de
val man gor. Det gir att skonja ett antagande om att det finns en rationell logik for
hotellverksamhet, bide i termer av dess utgdngspunkter och i &sikter om hur den skall
bedrivas, och det finns féga utrymme for kinslomissiga aspekter. Men dven om gisten tillmits
stor betydelse tyder respondenternas beskrivningar pa att verksamheten 4r produktionsinriktad
och inte entydigt serviceinriktad som ir den klassiska bilden av hur hotellverksamhet brukar

skildras.

Ar 2009 framhalls ocksi gisten som viktig men minst lika ofta framfors att ekonomiska
overviganden tillats spela en viktig roll i de val man gor och f6r den utveckling som sker inom
branschen. Personalens engagemang och ansvarstagande ir ytterligare aspekter som figurerar i
beskrivningarna fran dr 2009. En utmaning for att std sig i konkurrensen handlar om att vinna
de anstilldas fortroende, vilket realiseras genom att lita dem vara delaktiga och ansvarstagande
i sitt yrkesutévande. Likasd dterfinns ar 2009 beskrivningar och reflektioner kring vad man
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som hotelloperator eller dgare har fér bakomliggande drivkrafter for sitt engagemang. Man
forefaller, i alla fall emelland, striva efter att komma bort frin ensidigt rationellt grundade val.
Istillet talar man om att aspekter som berér eller vicker intresse hos “aktérerna” dr centrala att
ta hinsyn till. Aktdrer i sammanhanget 4r bade 4gare, personal och gister som alla pd nigot
sitt behover bli personligt berérda for att ldngsiktigt vilja fortsitta spela sina roller.

Den organisatoriska struktur som enligt beskrivningarna dominerade &r 2001 kinnetecknades
av en tydlig hierarki med manga organisatoriska nivier. Minga nivéer innebar ocksd minga
chefspositioner som i sin tur innebar att det fanns ménga nivder att avancera till. D3 fanns
siledes goda maijligheter till att gora karridir inom den egna verksamheten. Att uppmuntra
rekrytering frin de interna leden beskrevs 2001 liksom 2009 vara efterstrivansvirt.
Motiveringen ir att erfarenhetsbaserad kunskap och lokal kinnedom ir viktiga inslag i
hotellverksamhet. Dirtill fir man god utdelning pa interna utbildningsinsatser nir den
utbildade personalen stannar kvar.

En viktig skillnad mellan de bdda undersskningstillfillena dr dock att 2009 finns f3 av de
mdinga organisatoriska nivderna, och dirmed chefspositionerna som fanns tidigare, kvar.
Organisationsstrukturen har plattats till och manga chefspositioner har rationaliserats bort d&
de numera anses dverflodiga. Det giller bade driftsspecifika funktioner och funktioner som
HR. En konsekvens av den utvecklingen ir att det numera finns firre positioner att avancera
till. Samtidigt beskrevs en tydlig utveckling mot hogre kompetens och karridzrambitioner bland
de personer som ir verksamma inom branschen. Kombinationen gér att det numera upplevs
som svdrare att behdlla personalen — man har helt enkelt for fi attraktiva poster, som av
personalen upplevs som en karridrvig, att erbjuda.

Synen p& vad HR innebir och stdr for skiljer sig markant it mellan de béda
undersskningstillfillena. Ar 2001 har man en tydlig HR-funktion bide pa kedje- och
hotellnivd. P4 varje niva finns en HR-chef som leder, fordelar och kontrollerar HR-arbetet
som ir mycket strukturerat och standardiserat. Man virnar om enhetlighet i stort och smétt.
HR forefaller i hogsta grad vara en strategisk friga. Att ha en noga uppbyggd struktur forefaller
inte enbart vara viktigt i syftet att sikerstilla att frigorna skots pa ett professionellt sitt, utan
en minst lika viktigt funktion forefaller strukturen ha i att signalera att man tar frigorna pé
allvar.

Ar 2009 ir det sillsynt att ha motsvarande strukrur. Enbart tvi hotell har en specifik
personalchef och inte nigot hotell eller ndgon kedja har motsvarande organisatoriska struktur
uppbyggd kring frigorna som fanns dr 2001. Nir HR-begreppet anvinds forefaller det
dessutom ha en helt annan innebord. Det ir inte lingre den strategiska nivin eller den
strukturella uppbyggnaden man avser utan istillet syftar man pd personalfrigor av mer
praktiske slag. Det skall inte tolkas som att frigorna i sig fitt minskad betydelse utan de
framhalls minst lika ofta som tidigare. Samtliga respondenter, bdde nu och di, pekade pi
personalens stora betydelse for hotellens framging och konkurrenskraft. Diremot verkar HR-
konceptets anvindning avta.

Utbildningsfragor beskrevs vid bida undersokningstillfillena spela en central roll. Men hur
man tillmiter dem betydelse skiljer sig at. I borjan av seklet virnade man om gedigna
utbildningsinslag pd bred front. D4 fanns tydliga standarder f6r hur utbildningsinsatser skulle
liggas upp och genomféras. Det fanns ocksd standarder for hur manga utbildningstillfillen
varje anstilld pad en given position forvintades ta del av. Uppligg och innehdll var ocksd pa
forhand definierat av personer hégt upp i hierarkin. Genom tita och omfattande kontroller
sikerstilldes nodvindig efterlevnad. Knappt tio r senare 4r synen pa utbildning betydligt mer
mangfacetterad. Vissa hivdar fortfarande att traditionella utbildningsinsatser fyller en visentlig
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funktion i syfte att fi personalen att forhalla sig till sitt arbete pa ett likartat sitt samt i syfte att
sikerstilla ett gott arbetsutférande. Manga menar dock att utbildning inte kan hanteras pa
bred front utan méste anpassas efter aktuell situation och person. Det ir inte formen utan
snarare innechdllet som #r avgorande. Ibland f6rmedlas kunskap limpligast via ett
larlingsforfarande och ibland via en pa férhand vil specificerad kurs.

Ett annat omride som tillmittes stor betydelse av respondenterna i bida studierna ir
rekrytering. Eftersom personalen beskrevs vara av central betydelse i hotellverksamhet blir
rekryteringsmomentet avgorande. Det ir vanligt att uttrycka det som att man madste attrahera
ritt personer, som inte sillan beskrivs vara sidana som liknar dem man redan har anstillda. Ar
man framgingsrik i urvalet har verksamheten goda forutsatser att lyckas. Hur rekryteringen
skall ga ill skiljer sig delvis at. I beskrivningarna frén ar 2001 pdpekades vikten av att ha goda
rutiner f6r hur rekryteringsarbetet skall gd till. Det hivdades vara avgorande att folja de
procedurer som tagits fram pa central niva. Kravspecifikationerna bor vara tydliga och nir ritta
personer idr pd plats tar vilgenomtinkta introduktionsprogram vid, som skall sérja for att
personerna anammar en likartad syn pd sin anstillning. Personer som trots goda
urvalsprocedurer inte verkar passa in kan tidigt i anstillningen séllas bort.

Bilden av vad god rekrytering handlar om &r 2009 ir lite vagare. Nu anvinds inte samma
rigorosa forfarande och det finns en ppnare attityd till att olika personligheter kan bidra
positivt till verksamheten. Introduktionen ir inte heller lika vilplanerad och kravbilden frin de
anstillda tillmits storre betydelse. Det forefaller finnas en medvetenhet om att det likvil kan
vara de anstillda som ledningen som har en tydlig kravspecifikation f6r vad man forvintar sig
av arbetsgivar-arbetstagarrelationen, som kan leda till att man aktivt viljer bort en fortsatt
relation. Att siga upp sig ir lika sannolikt som att f3 sparken.

Rollen som avdelningschef forefaller ha dndrat karakeir avsevirt mellan de bada studierna. I
bérjan av seklet ges beskrivningen att en viktig roll for avdelningscheferna ir att formedla
centrala budskap och standarder, som man pd hogre niva bestimt skall gilla f6r verksamheten,
till de anstillda. Avdelningscheferna ir siledes en viktig link mellan chefer pd hogre niva och
anstillda verksamma i driften. Respondenterna hivdade ocksd att en av avdelningschefernas
viktigaste uppgifter dr att kontrollera efterlevnaden av att standarder foljs i det operativa
arbetet. Personalfrigor framhoélls didremot inte sirskilc mycket. Sddana frigor bor istillet
hanteras av den HR-funktion som fanns pa samtliga hotell och kedjor.

Ar 2009 har HR-funktionen rationaliserats bort, helt eller delvis. Personalfragor har istillet
flyttats ut i linjen och dirmed blivit en timligen omfattande uppgift f6r avdelningscheferna att
hantera. Att vara avdelningschef innefattar numera ett brett ansvar och stiller krav pa kunskap
inom savil personalrelaterade frigor som driftsmissiga frigor. Kontrollmomentet har ocksi
fitt en nedtonad betydelse. Anstillda i hotellbranschen ar 2009 bide forvintas och kriver ofta
sjdlva att de fir vara delaktiga i sdvil beslutsfattande som genomfoérande. Positionen som
avdelningschef har ocksé fitt en efterstrivansvird status dd dessa positioner 4r nigra av de fa
tydliga karridrposter som finns kvar i den rationaliserade organisationsstrukturen.

Varfor skillnader — négra reflektioner

Det ir nistan dtta ar mellan de bida studiernas genomférande och mycket hinner hinda inte
bara inom en bransch utan i samhillet i stort. Det innebir att en del av skillnaderna kan vara
hinforliga till en allmin samhillsutveckling som inte nédvindigtvis har med den specifika
branschen att gora. Det dr mojligt att exempelvis utbildningsniva, arbetskraftens demografi,
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resandeménster, internationalisering, samhillsekonomisk situation osv har indrac sig si
mycket pd ett generellt plan att det avspeglar sig i de beskrivningar respondenterna har givit.
En forklaring till skillnader i beskrivningar kan dirfor vara hinforlig till skilda tidpunkter for
de bida studiernas genomférande.

Dirtill finns ocksd konkreta skillnader nir det giller platsen for genomférandet av de bida
studierna. Studien 2001 genomférdes bland hotell verksamma i fyra huvudstider i Europa.
Studien 2009 begrinsar sig till hotell verksamma i evenemangsstaden Géoteborg, ett projekt
som r 2001 inte fanns, som indrade hotellens roll i staden. Jag hivdar att dessa hotell ir
funktionellt lika och dirfér kan de ingd i en komparativ studie. Valet av hotell att ingd i
respektive studie har gjorts utifrdn kriterierna storlek (i termer av att hotellet tillhandahaller ett
fullskaligt serviceutbud, antal anstillda, antal biddar/rum och omsittning), att hotellet 4r en
betydelsefull aktdr pa sin marknad samt att hotellet dr en aktdr p& den internationella arenan.
Min bedémning, som dven stimts av med foretridare pd branschorganisationen SHR, ir att
samtliga hotell i de bida studierna uppfyller dessa kriterier. Men trots den bedémningen ir det
indd mojligt att olikheterna i plats kan avspegla sig i de beskrivningar respondenterna har
glVlt.

Aren 2008 och 2009 beskrivs nog utan undantag som &r priglade av kris i virldsekonomin
med stora implikationer f6r niringslivet och de verksamhetsvillkor som gillt. Att den
ekonomiska krisen paverkar verksamhetsvillkoren for hotellbranschen har ocksd nimnts av
samtliga respondenter som ingick i studien 2009. En siddan extraordinir ekonomisk situation
ridde inte vid tiden for den forsta studien. Aven om jag i samband med vissa frigor bett
respondenterna 2009 att férsoka se bortom den hir temporira situationen nir de beskrev sina
verksamhetsvillkor 4r det tydligt att den ekonomiska krisen avspeglar sig i deras utsagor.

Under slutet av 1900-talet och i borjan av 2000-talet fanns en mirkbar utveckling mot en
okad grad av individualisering i hela Europa. Individens eget ansvar och utrymme har fatt
okad plats pd bekostnad av kollektivet i de politiska ideologierna. Flera marknader har
avreglerats (tex el, flyg, taxi och bank) och privata alternativ finns inom ett flertal omriden (tex
skola och sjukvérd) dven i Sverige dir det tidigare ridde monopol och dir samhillet gjorde
valen at medborgarna. Den enskilda individens vilfird och utveckling har alltmer kommit att
bli en privat angelidgenhet, enligt den nordamerikanska modellen. Utvecklingen har satt press
pd samhillets medborgare att vara vilinformerade, vilutbildade, aktivt intresserade och
ansvarstagande. Aven om hotellmarknaden inte genomgitt nigon generell forindring nir det
giller dgande i termer av avreglering sd har troligtvis savil hotellanstilldas, chefers som gisters
forvintningar, krav och ansvarstagande paverkats av den allminna utvecklingen i samhillet. En
sddan paverkan avspeglar sig i de beskrivningar jag himtat in.

Nira kopplat till utvecklingen med en fokusering pé individen #r férindringar inom
utbildningsomradet. Samtliga respondenter i studien 2009 beskrev att utbildningsnivin, och
dirmed kompetensnivin, bland anstillda i hotellbranschen patagligt har okat. Det ir en
naturlig konsekvens av att det finns en stor efterfrigan pd utbildningar idag och att utbudet
har 6kat. Respondenterna pdpekade ocksa att det dven i Sverige, for att inte gldmma resten av
Europa, finns ett stort utbud av utbildningar specifikt inriktade mot hotellanstillda, med olika
grad av specialiseringsnivd och omfattning. Dirtill erbjuds utbildning inom ramen foér en
anstillning. Uppfattningen om vad som ir att betrakta som god utbildning skiljer sig dock at.
Olikheterna avspeglar sig dven i vilken utbildningspolicy man har pd hotellet eller inom
kedjan. Det fanns sivil pistienden om att relevant utbildning méste individanpassas och
skriddarsys utifrin unika behov och intressen, som péstdenden att 6vergripande och enhetliga
program som vinder sig till en majoritet eller ett flertal ir att foredra.
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2001 beskrevs fortfarande utbildningsnivdn bland branschanstillda som generellt sitt 1ag och
uppfattningen om vad som var efterstrivansvirt var enhetlig. Det fanns tydliga standarder
inom utbildningsomradet och det viktiga var att f6lja dessa s& nogsamt som méjligt. Skillnader
i utbildningsutbud, anstilldas efterfrigan och hotellchefers uppfattning om vad som ir
efterstrivansvirt avspeglar sig med tydlighet i respondenternas beskrivningar nir det giller

utbildning.

Ytterligare en mirkbar skillnad mellan de bada studietillfillena 4r den innovation som skett
nir det giller produkten hotellservice. 2009 beskriver respondenterna en diversifierad
marknad, bidde i termer av vad som ingir i ett hotellerbjudande, och i termer av vilken
gistkategori man vinder sig till. Det finns hotell som enbart erbjuder traditionell hotellservice
samtidigt som andra hotell inkluderar exempelvis vernissage i produkten. Vissa hotell vinder
sig till en bred publik men paketerar om hotellprodukten utifrin aktuell sisong. Andra hotell
vinder sig enbart till en begrinsad grupp gister. Genomgdende talar respondenterna 2009 om
att det blivit vanligt att férsoka berora, framforallt gister men #dven anstillda och 4gare, ofta via
konstnirliga uttryck. Tvirtemot utbudet 2009 vittnade beskrivningarna frin 2001 om
timligen likartade produkter bade hotell och kedjor emellan. Variationen mellan de olika
hotellens/kedjornas produkter framstod séledes som blygsam och det var snarare homogenitet
4n heterogenitet som rddde. Att det skett en innovation mellan de bada studierna, i termer av
vad man erbjuder och till vem, torde inverka pa de bilder respondenterna dtergivit.
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KAPITEL 7. FRAN HR TILL PERSONALFRAGOR - SKILLNADER I RETORIK
OCH PRAKTIK

Personalens betydelse

Oberoende studietillfille framholls tydligt personalens betydelse for hotellens framging och
konkurrenskraft. Utan kompetent och serviceinriktad personal hivdades verksamheten sta sig
slidct. 2001 talade man om HR och hotellen hade en uttalad strukeur f6r hur HR-arbetet skulle
vara organiserat och hur HR-arbetet praktiskt skulle bedrivas. For kedjehotell fsljde det den
angivna strukturen som tagits fram inom kedjan. Regler och standarder intog viktiga roller i
sammanhanget. 2009 forekom diremot sillan HR-begreppet i beskrivningarna. Istillet talade
man om personalarbete och personalfrdgor. Utifrin beskrivningarna f6refoll inte strukturen for
hur personalarbetet skall bedrivas vara sirskile tydlig och hur arbetet i praktiken
operationaliseras  skiljde sig 4t hotellen och kedjorna emellan. Mot bakgrund av
respondenternas beskrivningar kan det siledes konstateras att bade sprikbruk och struktur
skiljer sig & men diremot inte frigornas betydelse. Frigan varfor sprikbruk och hantering
framstar som s& olika bjuder in till att reflektera kring.

Personal — fran strategisk till operationell fraga

Vid tiden for studien 2001 ansigs HR vara en si betydelsefull strategisk aspekt att det var
legitimt att lyfta fram den som en sirskild del i den hierarkiska strukturen. Eftersom samtliga
hotell och kedjor tillimpade samma 16sning blev det ett budskap som gillde i hotellniringen
som helhet. Behovet av ett sidant budskap, och en sidan 16sning, var enligt de manga
respondenterna dé liksom nu, problemet att personalfrigor av tradition hanterats bristfilligt
inom branschen och tillmitts lag status.

Att siga att personalen ir ett hotellforetags viktigaste resurs utan att samtidigt bemyndiga
omrddet med en formell position i hierarkin kan ha ansetts rimma déligt. Genom inférandet
av en formell position och ett tydligt recept f6r hur personalarbetet forvintades bedrivas fick
man en 16sning pa detta problem.

Vid tiden for den andra studien, 2009, har dock den formella positionen tagits bort. Man
talade inte lingre om HR som en separat del av strategin. Istillet for att inta en formell
position i den hierarkiska strukturen ligger nu arbetet och ansvaret f6r frigorna ute i linjen hos
verksamhetsforetridarna. 2009 saknades dven en uttalad struktur for hur arbetet skall bedrivas.
Foretridarna forefoll inte lingre tro pa att frigorna kan hanteras utifrdn en pé férhand och for
alla enhetlig struktur, utan istillet understroks att unika verksamhetsvillkor och individuella
personalbehov beaktas i hégre utstrickning. Den férindrade positionen avspeglar sig ocksa i
den dndrade benimningen — istillet f6r HR talade man dter om personalarbete. Utvecklingen
fran en tilltro till ate det finns en best practice (Jones m fl, 1994, 1997; Hughes Christensen,
2002), till en tilltro till att hitta en best fiz (Boxall och Purcell, 2008) ir tydlig.

Det konstaterandet kan adderas till den historiska beskrivningen av personalomridets
utveckling som finns dtergiven av exempelvis Damm och Tengblad (2000) samt Tengblad
(2000). De visade hur olika begrepp vunnit i popularitet under olika perioder och att HR-
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retoriken forefaller platsa vil nir ekonomiska 6verviganden ir sirskilt betydelsefulla. Mitt
insamlade material visar pd en tillbakaging i anvind terminologi vilket enligt forfattarna skulle
kunna tolkas som att begreppet haft svart att riktigt sl& igenom (Damm och Tengblad,
2000:44-45). En studie 2008 av Rydmell och Lindholm kan tolkas visa pd detsamma. Den
studien visade att HR-chefer tenderar att inta rollen som generell ledare snarare in HR-chef.
De studerade HR-cheferna virnade om att framhalla HR:s betydelse utdt men f6refoll inte
vara genuint intresserade av bist kinda HR-kunskaper (Rydmell och Lindholm 2008:42).

Mot bakgrund av att personalfrigornas betydelse inte péstds ha minskat mellan mina bida
studier, utan tvirtom #ven fortsittningsvis tillmits stor vikt, men att den hierarkiska och
strategiska positioneringen ersatts med ett linjechefsansvar, kan man friga sig om den tidigare
positioneringen huvudsakligen var av formell karakeir? Ar det tinkbart att, frin ledningshall
ansdgs det betydelsefullt att tydligt visa upp att personalfrigorna togs péd allvar — vilket
signalerades med en tydlig position i hierarkin — men att det i sig inte betydde att frigorna
tillmittes hogre status 2001 jimf6rt med 2009.

Om det resonemanget stimmer 4r observationen ytterligare exempel pa att en formell position
i hierarkin inte siger nigot om hur en friga som hor till den bemdts och hanteras i praktiken.
S&dana positioner kan ses som fasader som enligt Meyer och Rowan (1977) konstrueras for att
skydda den faktiska verksamheten. Exemplen frén de bida studierna visar d& att dven inom
hotellbranschen rader det en sirkoppling (Meyer och Rowan, 1977) mellan HR-frigornas
formella position i hierarkin och den betydelse frigorna dgnas i praktiken. Det senare kan
antas spegla hur viktiga de anses vara for framgéng och konkurrenskraft och det forstnimnda
speglar vilken retorik som 4r mest gingbar for att f3 legitimitet.

Om man tittar pd vilken innebsrd som forknippas med HR-konceptet finner man att det
handlar om ett strukturerat forhéllningssitt till personalfrigor (se tex Beer m fl., 1984;
Fombrun mfl, 1984; Legge, 1995; Marciano, 1995). Det verkar finnas inbyggt en 6nskan om
att skapa en tydlig struktur och ett recept for vad som forvintas goras och hur det skall goras.
Hir spaltas omraden sdsom rekrytering, introduktion, utveckling, virdering, beloning osv upp
da dessa anses vara omrdden en vilorganiserad ledning bor beakta. Syftet dr att skapa en
ordning si att resurserna — i det hir fallet de anstillda — anvinds pa ett sd optimalt sitt som
mojligt (Guest, 1987:504). Genom att arbeta systematiske forvintas HR-arbetare positivt
bidra till att foretagets méal uppnds. I och med att HR betraktas vara en del av strategin
betraktas arbetet till och med vara nédvindigt for att nd malen. Men for att klara av att leva
upp till den framtagna strukturen behévs en tydlig agenda och ett regelverk. Att inte forlita sig
pa godtycke och ta stillning vid varje enskilt tillfille ingdr implicit i det systematiska HR-
uppligget. Innebérden av HR-konceptet skulle dirfér kunna sigas vara en form av
standardiserat personalarbete. Eller tvirtom, standardiserar man personalarbetet landar man i
HR-konceptets innebérd.

Resonemanget rimmar vil med signalerna att standardisering intagit en viktig funktion for att
skapa struktur och logik i verksamheter (Paules, 1991; Leidner, 1993; Ritzer, 1993; Brunsson
och Jacobsson, 1998; Gustavsson, 2000). Att arbeta utifrdn tydliga mél och att ha en specifik
avdelning for en funktion som skall standardiseras (Brunsson och Jacobsson, 1998:22) anses av
manga som nddvindigt. Standardisering 4r enligt Brunsson en form av samordning och tillika
ett uttryck for styrning (1998:204). Bide samordning och styrning framférdes av mina
respondenter 2001 som viktiga skil till behovet av en tydlig struktur i allminhet och for HR-
arbetet i synnerhet. Behovet av samordning och styrning kommer exempelvis till uttryck i
kvalitetssikerhetssystem, som Eva Gustavsson (2000) har studerat. Hon konstaterade att
sddana system vunnit i popularitet dd de anses kunna férutsiga och sikra serviceproduktionen
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och anstilldas handlingar. Systemen syftar just till att sikerstilla att spontana eller ooverlagda
handlingar inte sker bland anstillda i samband med serviceproduktionen.

Resonemanget om tydlighet i HR-frigor terfinns i litteratur som beskriver omradet (Beer mfl,
1984; Fombrun mfl, 1984; Legge, 1995; Marciano, 1995) vilket ytterligare understodjer tesen
att standardisering och HR forutsitter varandra. Likasd stddjer mitt insamlade material frin
2001 att standardisering och HR f6ljs &t och forutsitter varandra. Tvirtemot uppvisar
materialet frén 2009 en avsaknad av dem béda till formin f6r det mer oférutsigbara och
verksamhetsnira.

Behovet av ekonomiska hinsynstaganden

Av beskrivningarna frin 2001 framgick det tydligt atct HR tillmittes stor betydelse. Det visas
av att HR hade en formell och strategisk position i den hierarkiska strukturen, att hotellen och
kedjorna hade specifika avdelningar f6r HR-frigor som leddes av HR-chefer, att arbetet var vil
strukturerat och planlagt, att det fanns framtagna standarder f6r hur det skulle genomféras och
att det f6ljdes upp pa ett systematiske sitt. De studerade hotellen och kedjorna fsljde dessutom
en snarlik mall. Beskrivningarna frin 2009 visar tvirtemot att frigorna hanteras pd ett mer ad-
hocartat sitt och losningarna skiljer sig 4t verksamheterna emellan och frén ging till annan.
Samtidigt framhélls i intervjuerna 2009 att verksamhetsvillkoren radikalt har dndrat sig. Det ir
en tid med sambhillsekonomisk kris som inte minst paverkar en serviceniring som hotell.
Situationen har bidragit till att minniskor 6verlag reser mindre och kostnadsmedvetenheten
har tilltagit. Dirtill har tekniska framsteg bidragit till att resande inte alls i4r lika nédvindigt
som tidigare. Med hjilp av modern teknik kan mycket losas utan att man fysiske triffas. Den
ekonomiska krisen har lett till att intikessidan for hotellverksamhet har fitt sig en kraftig torn,
bade nivimissigt och i termer av tillf6rlitlighet. Beskrivningarna frin 2009 visar tydligt att
verksamhetsvillkoren priglas av en stor osikerhet och nedging nir det giller priser och

belidggning.

Samtidigt som det finns ett behov av att s6ka 16sningar som kan minska kostnaderna beskrivs
branschens anstillda stilla hogre krav 4n tidigare pa sina arbeten. Alltfler anstillda stiller krav
pa att arbetet, utdver en inkomst, skall bidra till personens individuella utveckling. En
arbetstid som inte enbart innefattar arbetsutférande utan 4ven annan férkovran medfér hogre
kostnader som f6ljd f6r arbetsgivaren. Hotellanstillda beskrivs dessutom generellt ha en hogre
kompetens- och utbildningsniva 4n tidigare. Hogre kompetens- och utbildningsniva leder till
hogre l6nekostnader generellt inom branschen.

Det kan bli svart att fi ihop den ekonomiska ekvationen, vilket 4ven respondenterna intygade.
For att hantera den tilltagande osikerheten péd intiktssidan, i kombination med hogre
kostnader for personal, har hotelledningarna ansett sig nédgade att se Sver sina kostnader och
vidta atgirder. Mot den bakgrunden ir det kanske inte si forvinande att personalfrigornas
hantering lagts ut till cheferna i linjen. 2009 ir det inte ovanligt med &sikter om att specifika
avdelningar och chefer som enbart hanterar personalfrigor 4r en onédig lyx som man inte
anser sig ha rdd med. Samtidigt finns det de respondenter som spekulerar kring bilden som
formedlas — kan det vara bra att en personalintensiv verksamhet inte viljer att prioritera att ha
en specifik funktion f6r just personalfrigor? Vilket budskap signalerar den bilden till befintliga
och framtida anstillda och gister? Det fanns ocksd funderingar bland respondenterna kring
hur fornuftig 16sningen r i ett langt perspektiv.
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Samtidigt forefaller den nuvarande 16sningen antas vara den ekonomiskt sett mest realistiska
di det dr den strategin majoriteten av de studerade hotellen valt. Att lyfta bort nivin
driftsavdelningar (t.ex. reception, stid, restaurang, konferens) och driftschefer som leder
desamma framstdr troligtvis som svdrare att verkstilla i en driftsintensiv verksamhet som
hotell. Dirtill skiljer sig de olika driftsomrddena markant at och de kan dirfor vara svéra att
ligga samman till en storre kostnadseffektivare enhet. En enklare l6sning, for att trygga
ekonomin, ir att ha den driftsspecifika kompetensen och ansvarsférdelningen kvar men att till
driftsansvar addera ansvaret for att hantera personalfrigor fér den personal som ingir.
Losningen ir dessutom forenlig med retoriken att personalfrigor inte kan hanteras pd ett pa
forhand bestimt sitt — en retorik som 4r vanligt 2009 men inte 2001 da ocksa specifika HR-
avdelningar och en enhetlig HR-strategi fortfarande fanns kvar. Retoriken 2009 domineras
just av att personalfrigor mdste hanteras individuellt. Firdiga och enhetliga 16sningar som
anvinds for samtliga beskrevs vara timligen intetsigande och dirmed inte att foredra. Utifrin
sidana antaganden forefaller det hogst rimligt att ocksa forligga personalfrigorna till nivan dir
personalen de facto tillbringar sin arbetstid.

Utvecklingen av HR som ett eget strategiskt omridde byggde pa ett antagande om att betrakta
anstillda som resurser — resurser som foretaget har mandat att nyttja pd bista tinkbara sitt
(Beer mfl, 1984; Guest, 1987). Inom HR-logiken har det kommit att bli ett nyttjande som
anses vara fullt legitimt, framforallt nidr ekonomiska taganden samtidigt mdste beaktas
(Townley, 1994; Czarniawska och Mouritsen, 2009). Att HR-konceptet #r nira
sammankopplat med en ekonomisk logik framférdes ofta i litteraturen (Townley, 1994;
Damm och Tengblad, 2000). Beskrivningar av vad som inbegrips i HR-omrédet, och hur man
praktiskt arbetar med frigorna, ger vid handen att personal ir att betrakta som en resurs precis
som andra resurser. Logiken ir timligen enkel — vad som anses vara mest rationellt nir det
giller hanteringen av resurser sammanfaller med det som har bist ekonomiska férutsittningar.
Storskaliga och enhetliga lsningar vinner dirfor nistan alltid fére smaskaliga — i alla fall pa
kort sikt — och ir ett kint faktum i servicebranschen decennier tillbaka i tiden (Paules, 1991;

Leidner, 1993; Ritzer, 1993).

Enhetlig eller flexibel 16sning — en friga om minniskosyn

Bilden frin studien 2001 visade ett behov av firdiga och enhetliga 16sningar nir det gillde
HR. I linje med det ligger ocksa ett antagande om att det finns en optimal HR-modell — en
modell som man strivar efter att finna och anpassa sig till. Alla modeller forutsitter att man
accepterar en forenklad bild av verkligheten, eller i alla fall att man begrinsar sitt synfilt s att
man bara tar hinsyn till ett utsnitt av verkligheten. Det kan gilla hur ménga parametrar man
tar in i modellen eller vilka antaganden man gér om de ingiende parametrarna. En sidan
parameter ir synen pd minniskan bakom rollen "anstilld”. Skall man f3 till enhetliga 16sningar
nir det giller HR-arbete forutsitter det att man utgdr frin att minniskor dr timligen lika
varandra och att en och samma minniska dr som hon ir frén tid till annan.

Beskrivningarna frin 2001 vittnar om att sidana antaganden var 6nskvirda att gora. Man
hivdade att for att f helheten att fungera var det nédvindigt att komma bortom kulturella
uttryck och individuella egenheter. Det forefoll ocksd vara efterstravansvirt att inte behdva
beakta lokala sirdrag. Verksamhetsvillkoren skall idealt sdtt inte vara féremal for eller beroende
av enskilda minniskors nyckfullhet. Tvirtom fokuserades det enhetliga och forutsigbara.
Resultaten bekriftades av Jones m fl. (1994) som har studerat tvd internationella hotellkedjor,
en svensk och en fransk. De skisserade ett utvecklingsscenario inom hotellbranschen med
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tilltagande standardisering och en likriktning av HR-arbetet i synnerhet och
hotellmanagement i allminhet, oavhingigt aktuell marknad och kulturella sirdrag.

Antagandena ovan gillde inte bara de anstillda utan respondenterna 2001 gav motsvarande
beskrivningar av gisterna. De beskrevs pd forhand vilja veta vilken service de kommer att i
och det saknades en diskussion kring att gister kan foretrida olikheter i termer av vad de
efterfrigar, en bild som ocksd formedlas i andra studier av gistintensiv verksamhet (Paules,
1991; Leidner, 1993; Ritzer, 1993). Nir det giller synen pd minniskan fanns siledes 2001 ett
antagande om att homogenitet ridde.

Bilden fran 2009 ir tydlig i det att man bejakar olikheter. Det giller bide anstillda och gister
som grupper betraktade. Inom branschen finns flera parallella hotellerbjudanden och ett och
samma hotell erbjuder olikheter i erbjudande anpassat efter tidpunkt och forvintade gister.
Utvecklingen bekriftas bla av Maria Strannegirds studie (2009) om livsstilshotell som visar att
helt nya hotellkoncept gjort intride pa hotellmarknaden. Hon visade hur kinslor vivs in i
erbjudandena som blir mer och mer sofistikerade och estetiskt laddade. Strannegird lyfter dven
fram betydelsen av att vara speciell och uppvisa nigot som uppfattas som unikt. Harma Almas
(2007) studie beskriver ocksd att det finns en strivan efter att differentiera sig och erbjuda
ndgot unikt pd marknaden "Hoteliers stated that they were proud of the independence and
that they aimed for being unique, customized and offering a niche in the market.” (Alma,

2007:84).

Utvecklingen med sidana sofistikerade hotellerbjudanden &terfinns i mitt insamlade material,
bide pa utbudssidan och i forhillningssittet gentemot exempelvis de anstillda. Behovet av
firdiga losningar nir det giller personalfrigor ifrigasattes till forman f6r unika 16sningar som
man aktivt bér efterstriva att tillimpa. Varken personal eller gister beskrevs som en enhetlig
och homogen grupp utan inom respektive kategori pastdddes det finnas alla varianter som man
maste beakta och individuellt beméta, girna med ambitionen att beréra.

Anammandet av HR som strategi, som var fallet 2001, forutsatte en syn pd minniskan som
timligen instrumentell. Det omvinda giller for tiden 2009 dir flexibla 16sningar forordas.
Flexibla l3sningar utgdr frin att anpassning dr nddvindigt fér att nd mdélen. Eftersom
respondenterna 2009 utgdr frin att flexibla och unika lgsningar — i hur man beméter
personalen — maste till for att erhilla en framgangsrik verksamhet, passar helt enkelt inte HR-
konceptet med sin fokusering pa personalen som resurs. Istillet passar det bittre med det mer
flexibla, eller om man s vill vaga, begreppet personalarbete.

Att HR-konceptet bygger pd en instrumentell minniskosyn stir timligen klart (Townley,
1994; Legge, 1995; Czarniawska och Mouritsen, 2009). Det motsatta giller f6r det mjukare
begreppet personalarbete. Trollestad (1994) har analyserat den minniskosyn som finns
representerad i litteratur och utbildning i management, dit ocksi HR-diskursen hér. Han
konstaterade att resonemangen som fordes byggde pd en instrumentell minniskosyn. Anstillda
betraktas forvisso som virdefulla resurser men de beméts och behandlas pa ett stereotypt sitt.
Det ir en lednings fulla ritt att anvinda sig av tillgingliga resurser pd ett for verksamheten
optimalt sitt.

Resultaten frin min studie 2009 pekar pa att synen pd anstillda har ett humanistiskt inslag.
Respondenterna talar om unik anpassning och flexibla 16sningar utifrdn individuella behov.
Samtidigt &terfanns tydligt i respondenternas beskrivningar behovet av att ekonomiska
aspekter beaktas, vilket i sig torde tala for en mer instrumentell minniskosyn i hur man
hanterar personalfrigorna. En forklaring till varfér det humanistiska karaktirsdraget indock
finns kan kanske sparas i graden av utbildningsnivd. Dels kan man tinka sig att hogre
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utbildningsnivd, vilket giller generellt i samhillet och specifikt enligt respondenterna inom
hotellniringen, leder till en medvetenhet kring minniskans komplexitet. Man kanske helt
enkelt har tagit till sig budskapet att det inte gir att beméta individer pa ett stereotypt sitt
utan hinsyn maste tas till det individuella pa bekostnad av enhetliga losningar.

Det sistnimnda resonemanget kan kopplas till Ulrica Nyléns (1996) studie av etiska
overviganden i affirslivet. Nylén har kommit fram till den gétfulla slutsatsen att ledare med
kort teoretisk utbildning oftare 4n andra anvinder humanistiska och personorienterade sitt att
resonera i etiska dilemman. Dessa ledare verkar utgd frin vad som ir bist for enskilda
minniskor snarare 4n for foretaget nir de gor beddmningar (Nylén, 1996:112). De forefaller
ocksd ta lite intryck frin normer och virderingar i ovriga niringslivet. Med okande
utbildningsnivd okar diremot andelen som anvinder ekonomiska och féretagspragmatiska
argument. Dessa ledare framhaller mer ensidigt organisationens bista nir de gor bedomningar
och stiller hogre krav pd de anstilldas lojalitet.

Kopplar jag Nyléns resultat till mitt material s kan jag konstatera att respondenterna 2001
forhéller sig som Nyléns respondenter med hég utbildningsnivd och respondenterna 2009
forhéller sig som dem med lig utbildningsnivd, medan utbildningsnivierna péstds vara
omvinda. Hur kan man férklara det? Vid tiden 2001 fanns storskaliga hierarkiska strukturer
och respondenterna beskrev att beslut om hur HR-arbetet skulle bedrivas fattades av chefer
hogt upp i desamma. 2009 ligger ansvaret for personalfrigor lingt ut i linjen, hos
avdelningscheferna, och det ir ocksi dir man fattar beslut om hur man arbetar med
personalen. Aven om mina respondenter 2009 framhiller att utbildningsnivin tilltagit inom
branschen, vilket idven inkluderar dem i chefsbefattning, kan man anta att deras
utbildningsnivd 4ndd inte dr i paritet med den som beslutsfattare hogt upp i en tydlig
hierarkisk struktur har.

Det ir troligt att de beslutsfattande cheferna 2009 ir jimfoérbara med dem som Nylén
beskriver som ”"med kort teoretisk utbildning” medan dem 2001 kan jimf6ras med Nyléns
hogutbildade. Dirtill finns skillnaden mellan mina béada studietillfillen pd vilken nivd i
hierarkin beslut fattas. Nir beslut fattas "nira” den operativa verksamheten och de verksamma,
vilket ir fallet 2009, ir det troligt att besluten fattas pd andra grunder jimfért med beslut
fattade av chefer som inte har sidan interaktion, vilket var fallet 2001. Nir man i vardagen
stindigt moter dem man leder och dirmed direkt ser konsekvenserna av fattade beslut 4r det
inte osannolikt att man paverkas i en mer personorienterad, i kontrast till en mer
foretagspragmatisk, rikening.

Vidare kan en mojlig forklaring ligga i en nirmare analys av begreppet “hogre
utbildningsnivd”. Nyléns “hogre” utbildade respondenter skolade sig i ingenjorskap och
ekonomi (Nylén, 1996:308) snarare 4n i humaniora. Bakom eufemismen "hogre utbildning”
doljer sig helt enkelt en utbildning som propagerar f6r den instrumentella synen pd minniskan
i motsats till en utbildning med en humanistisk innebérd.

Samma budskap men olika retorik och praktik

Materialet frin de bdda studierna visar pd olikheter i retorik och avrapporterad hantering av
personalfrigor. Det finns bland annat olikheter i var personalfrigorna placerats i hierarkin, om
de hanteras via strategin eller i verksamheten och vilken bakomliggande syn som finns pi
minniskan. Men samtidigt som det finns tydliga olikheter kan man konstatera att frigorna
forefaller tillmitas samma betydelse. Det innebir att trots olikheter tillmits frigorna ungefir
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lika stor betydelse, varken mer eller mindre. Man kan dirfér friga sig om olikheterna
huvudsakligen speglar en f6r tiden politiske korrekt viljeyttring med konsekvensen att det ir
ett visst signalvirde som formedlas. Man kan anta att det dr opportunt att i en given tid
anvinda vissa begrepp, och dirmed inte andra, samt att anvinda dem pa ett visst sitt. Genom
att medvetet anpassa sig direfter kan onskvird fasad visas upp. Att det finns en stark
inneboende drivkraft att agera i enlighet med hur andra pd marknaden eller inom branschen
agerar bekriftas av det institutionella synsittet (Meyer och Rowan, 1977; Powell och
DiMaggio, 1991). Det kostar pd att agera annorlunda — en kostnad som fi antas vara beredda
att ta. Genom att anpassa sig till det allmint ridande slipper man bide fundera pa vad man
borde gora och forsvara det man gor. Likartade strategier och handlingar inom exempelvis en
bransch beror i sin tur pd att det utvecklas managementmoden (Jones mfl, 1994; Rovik, 1996;
Styhre, 2009) som blir viktiga att forhdlla sig till. Likriktning och managementmoden blir
sdledes tvd sidor av samma mynt som forutsitter varandra.

Vid tiden for den forsta studien, 2001, var det "korrekt" att tala om HR och vilgenomtinkta
och enhetliga 16sningar. Branschen hade sedan linge haft ett omdéme om sig att inte ta seriost
pa personalfrigor och vara en genomgingsbransch (Wesstrom, 1995; 1998; Lundberg, 2010)
vilket dven kom till uttryck i intervjuerna. Man kan anta att med en sidan bakgrund blir det
extra viktigt att visa tecken pd seriositet och framférhillning. Inte minst kan det antas vara
viktigt inom personalomridet som ocksd av tradition beskrivits som avgérande for framging
och tillika vara foretagets viktigaste resurs. Att arbeta mélinriktat med personalfrigor ansigs
troligtvis viktigt for att vinna fortroende bland sdvil interna som externa intressenter och
dirmed fi goda omdomen. Resultaten stédjs av Jones mfl:is (1994) studie av kultur i
internationella hotellkedjor. Studien visade pd en utveckling mot enhetliga system for
hotellmanagement och dirmed en enhetlig retorik kring frigornas hantering. Det hade inom
branschen blivit viktigt att visa pd HR-frigornas betydelse och att man som ledning arbetade
med dem p3 ett serist och systematiskt sitt.

Vid tiden for den andra studien var det troligtvis mer opportunt att anamma ett
forhillningssitt som visar pa flexibilitet. Det kan ocksa antas vara efterstrivansvirt att utveckla
unika och nira relationer, bide de interna gentemot personalen och de externa gentemot
gisterna. Relationerna fir dessutom girna vara kryddade med inslag som beror alla de
inblandade parterna: personalen, gisterna, men 4ven dgarna.

Den individualiseringsvdg som priglat samhillet de senaste decennierna (Du Gay och
Salaman, 1992; Sandoff och Norén, 2003) har lett till att enskilda personer, med unika behov
och forutsittningar, fokuseras snarare 4n kollektivets gemensamma. Utgingspunkten ir en
flexibel syn pd minniskan dir anpassning till det unika och diversifierade ir efterstriavansvirt
och naturligt. Man kan konstatera att samtidigt som det finns en utveckling i samhillet med
tilltagande standardisering finns ocksd tecken pa tilltagande individualisering. Det tyder pa att
de béda hor ihop, pd samma sitt som homogeniserande och heterogiserande krafter gor det
inom globalisering (Czarniawska, 2002).

Med en situation med alltfler vilutbildade, vilket 4r en utveckling som respondenterna 2009
patalade skett f6r verksamma inom hotellbranschen, tilltog ocksa kraven pé flexibelt anpassade
l6sningar. Foretaget forvintas erbjuda méjligheter till individuell utveckling frin den niva var
och en befinner sig.

Bide den tillimpade varianten 2001 och 2009 signalerar utbildningsfrigornas betydelse men
svaren skiljer sig 4t i termer av hur frigorna hanteras och var ansvaret f6r dem ir placerat.
Slutsatsen blir att det finns en sirkoppling (Meyer och Rowan, 1977) mellan placering och
hantering & ena sidan och frigornas betydelse & den andra sidan. Placering och hantering siger

49



sdledes inget om betydelse utan kan istillet tolkas ge uttryck f6r vilken fasad man som ledning
onskar visa upp, som i sin tur foljer vad som ir opportunt riktigt for den aktuella tiden. Sjilva
betydelsen kan bara avgoras genom longitudinella studier av etnografisk karaketir.

Att HR-frigor intar en viktig roll i spelet om vilken fasad man 6nskar visa upp framkom
tydligt i Friedmans (2009) artikel om HR och ett foretags rykte. Utgangspunkten for det férda
resonemanget var att strategiskt HR-arbete ir avgorande for vilket rykte, och dirmed
framgang, ett foretag lyckas skapa pad marknaden. Genom att aktivt arbeta med HR pd ett
systematiskt sitt kan man stirka bilden av foretaget, framférallt externt men dven indirekt via
interna kanaler. En positiv bild ir en forutsittning for framging enligt Friedman, men det ir
strategiskt och systematiskt HR-arbete som han asyftar. Kopplat till mitt insamlade material 4r
det tillvigagingssittet som gillde 2001 som férordas. Mitt material frin 2009 visar dock pa ett
annat tillvigagingssitt nir det giller hantering av personalfrigor. Nir inte personalfrigor
hanteras som en strategisk och mitbar parameter, och inte heller betraktas som ett omrade
som entydigt gir att hantera pd ett strukturerat och forutsigbart sitt, férsvinner bide
mojligheten till och intresset for forklaringar som bygger pd tydliga samband. Mina resultat
fran 2009 visar att respondenterna inte utgir frin sidana antaganden utan istillet forefaller de
ha en mer komplex syn pd minniska och niringsverksamhet vilket forutsitter en flexibel
hantering. Betydelsen av personalfrigors hantering for ett foretags rykte kan siledes mycket vil
vara viktiga, som ir en aspekt av Friedmans framférda budskap, men hur hanteringen gér till
ar troligtvis mer komplex 4n den bild Friedman framfor.

Minst lika viktigt att notera dr att 2009 drs respondenters beskrivningar av det sitt pd vilket
personalfrigorna behandlades, ir uttryck for ett medvetet val. Observationen stddjs av
Strannegérds (2009) studie, baserad pd material insamlat i perioden mellan mina béda studier,
som lyfter fram hotelledningars strivan bort frin det traditionella och storskaliga till formén
for det unika och speciella. Mitt material frin 2009 visar att ansvaret har lagts ut i linjen och
att det inte finns ndgon faststilld strategi f6r hur arbetet skall bedrivas. Tvirtom framholl
respondenterna betydelsen av anpassning och flexibla 16sningar med hinvisning till att man
inte lingre tror pd det motsatta forhéllningssittet. Frigornas betydelse har dock inte minskat,
enligt respondenterna, utan de framhills fortfarande vara avgérande for att std sig i
konkurrensen. S& det kanske inte lingre dr det strategiska och systematiska inslaget, sisom
Friedman framholl, som ir avgorande for om man arbetar pd ett sitt som antas skapa
konkurrenskraft. Istillet finns det anledning att anta att vad som av en ledning anses vara ett
konkurrenskraftigt tillvigagingssitt dr kopplat till vad som inom branschen anses vara
lampligt, savil i retorik som i praktik, vid en viss tidpunkt.

Branschernas utveckling

Antagandet stimmer vil med diskussioner om organisationsfilt och betydelsen av imitation for
utvecklingen av en bransch, eller filt om man si vill. Utifrdn ett sddant perspektiv har Tina
Hedmo, Kerstin ~ Sahlin-Andersson  och  Linda  Wedlin (2005) studerat
managementutbildningar och hur en sidan marknad utvecklas. Jag kan konstatera att det finns
flera beréringspunkter mellan véra resultat som ir virda att lyfta fram. Forfattarna konstaterar
att motivet att imitera andra aktdrer, som skapar likriktning, bide kan vara grundat i en
onskan att vinna legitimitet frin 6vriga pd marknaden, som en 6nskan att sirskilja sig frin en
sirskild grupps utveckling pd densamma. Det forstnimnda motivet syns tydligt i mitt material
fran 2001 — hotellen, oavsett om de var privatigda eller tillhérde en kedja och i si fall oavsett
vilken, hade snarlik retorik och praktik nir det gillde HR. Kort och gott — alla foljde samma

standardmall. Det senare motivet, att sirskilja sig frdn vissa inom branschen, syns tydligt i mitt
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material frin 2009 och 6verensstimmer ocksd med Strannegirds (2009) slutsatser. Att viga
bejaka det annorlunda och individuella har genom bida vira studier visat sig ha blivit en
betydelsefull aspekt att beakta inom hotellverksamhet. I likhet med Hedmo mfls slutsats kring
tva olika motiv bakom utvecklingen av managementutbildning kan siledes samma tvd motiv
ocksd skénjas bakom utvecklingen inom hotellbranschen. Det idr ocksd tecken pa att
standardisering och individualisering utvecklas samtidigt och sida vid sida och éverensstimmer
med Barbara Czarniawskas (2002) resultat nir det giller globalisering.

Ytterligare en reflektion handlar om influenser frin nordamerikanska ideal. Hedmo mfl
(2005), liksom exempelvis Trollestad (1994) och Furusten (1996), visade att dessa ir tydliga
inom managementutbildning men ocksd att det finns en onskan bort frin desamma.
Managementutbildningar och managementskolor i Europa har fitt en gemensam nimnare i
det att man onskar profilera sig som ndgot annat dn det typiskt nordamerikanska, och har
dirmed blivit ett eget filt inom det stora filtet. Samma utveckling kan jag se inom
hotellbranschen. Respondenterna 2001 liksom 2009 var tydliga i att framféra att
hotellbranschen tagit stort intryck frin nordamerikanska ideal och modeller och att denna
influens inte enbart ir av godo. Man kan kanske anta att betoningen av det unika och siregna,
som sdvil jag som Strannegird (2009) noterat, dr tecken pd att ett nytt filt for hur
personalfrigor inom hotellverksamhet skall hanteras haller pd att vixa fram. Denna nya
utveckling kan ses som en konsekvens av en dnskan bort frin dominerande nordamerikanska
influenser och modeller.

Att folja andra inom branschen och agera pd ett vedertaget sitt ger legitimitet som i sin tur
paverkar det rykte verksamheten fir, enligt Hedmo mfl (2005). Budskapet dverensstimmer
med Friedmans (2009) tes om att foretagets rykte paverkas positivt om man agerar pd det
vedertagna sittet. Hedmo mfl liksom Friedman sa vidare att imitering handlar om att imitera
vedertagna modeller. Att std sig vil pa en konkurrensutsatt global marknad, som enligt mina
respondenter  giller hotellmarknaden och som enligt Hedmo mfl dven giller
managementutbildningsmarknaden, har stor inverkan pa vilket rykte man fir, hivdade
forfattarna. Den vetskapen kan antas bidra starke till att man foljer majoritetens matt och steg.
Hedmo mfl beskrev ocksd hur rankinglistor och ackrediteringsinstitutioner fungerar som en
drivkraft i riktning mot att en gemensam hallning i managementutbildning formas. En
parallell skulle kunna sigas finnas inom hotellbranschen dir kvalitetscertifiering och
benchmarking blivit vanliga. Respondenterna 2001 och 2009 beskrev att certifieringar fir en
allt viktigare funktion och att man pé regelbunden basis gor jimforelser med andra likvirdiga
verksamheter. Att utgd frin faststillda certifieringskriterier och jimfora sig med andra genom
benchmarking, fungerar troligtvis inom hotellbranschen, 1 likhet med
managementutbildningsbranschen, som en likriktande kraft nir det giller branschens
utveckling.

Hedmo mfl avslutade sin diskussion med att konstatera betydelsen av fortsatta empiriska
studier kring den kraft organisationer, som sysslar med utvirderingar av olika slag, har pi ett
filts utveckling. Det skulle d4ven kunna vara ett uppslag for fortsatta studier av personalfrigor
inom hotellbranschen.
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KAPITEL 8. UTBILDNINGSINNEHALL - EN VIKTIG FRAGA FOR FRAMTIDENS
HOTELL?

Fortsatt behov av sirskillnad

Som beskrivits i bokens andra kapitel har det funnits en tydlig strivan i service
managementlitteraturen efter att sirskilja serviceverksamhet fran tillverkningsindustri (se t ex
Normann, 1983/1992; Grénroos, 1990; Gummesson, 1994; Ostrom, 2010) och visa pd de
specifika karaktirsdrag som priglar branscher sisom hotellverksamhet. Men redan 1972
framforde Levitt att det inte finns ett behov av ett sidant sirskiljande. Levitt menade att istillet
for att soka argument som stodjer sirskillnad bor serviceverksamheter ta efter
industriproduktionens teknokratiska tinkande med exempelvis 6kad grad av standardisering.
Alle 1 syfte att forbittra kvalitet, produktivitet och l6nsamhet. Mina studier, liksom andras,
indikerar att en sidan utveckling har skett, till trots argumentationen i service management att
service- och industriproduktion bor sirskiljas i sdvil teori som praktik. Det finns minga
exempel pd att service och industri bide forindras var for sig och alltmer svetsas samman
(jAmfér t ex databranschen) (Vargo och Lusch, 2004). Man kan friga sig om behovet av ett
sirskiljande dirmed ir utagerat eller om argumentationen borde ta fasta pd nigot annat?

Service management tar sin utgingspunkt i gisternas situation. Det ir till gisterna man
hinvisar nir man argumenterar for exempelvis standardisering — men standardisering fir
sjilvklart implikationer for de anstillda. Att hinvisa till gisternas nojdhet har i serviceforetaget
kommit att bli en legitim ursikt som de anstillda antas stilla upp pa. Inom service forvintas
det vara en sjilvklarhet, for sivil ledning som personal, att alltid prioritera gisten. Det har
forvintats vara sa sjilvklart att det nistan inte skall behova uttalas men dock styras upp.

Mitt empiriska material frin 2009 visar dock att ndgot har hint. Av respondenternas utsagor
framkommer att gisten inte lika frekvent anvinds som wursike foér att motivera valda
handlingsalternativ. Istillet for gisten framfors allt oftare ekonomiska argument. De
ekonomiska argumenten férefaller ha vunnit mark vilket stimmer vil 6verens med Nyléns
(1996) slutsatser att ekonomi alltid drar det lingsta striet vid prioriteringar. I
foretagsekonomiska sammanhang 4r ekonomin i slutindan det tyngsta argumentet och frin
ledningshall skrims man uppenbart inte &r 2009 av att framhilla sidana sanningsenliga
argument. Beaktat att det vid tiden 2009 rddde allmin ekonomisk instabilitet i samhillet
kanske argumentationen inte heller ir sirskilt férvanande. Dirtill vittnar respondenterna
tveklost om att det dr arbetsgivarens marknad som rader, vilket skapar ett utrymme. Som
ledning beh6ver man inte gora forskonande omskrivningar kring gistens nojdhet eller soka
intern lojalitet — den fir man 4nda.

Men trots den férindrade utgdngspunkten f6r argumentationen — ekonomi istillet for gist —
forefaller hotelledningarna vilja nigot mer. Om jag gir tillbaka till frigan om behovet av ett
sirskiljande drag, och till skillnad frin Levitt (1972) och Vargo och Lusch (2004) och
utvecklingen att service och industri alltmer svetsas samman, tror att det finns en poing med
sirskillnad, var hamnar man d? Ett karaktirsdrag, vars betydelse dr svir att forneka, ir
personalintensitet. Att forestilla sig industriverksamhet nistan totalt automatiserat 4r mojligt
men det 4r svarare nir det giller hotellverksamhet. Respondenterna, bdde 2001 och 2009, lyfte
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fram personalens stora betydelse for verksamhetens framging. Det ir onekligen svért att bortse
personalen pa ett hotell.

Fokus pa anstillda istillet for standarder

HRM tar som nimnts fasta p& personalfrigorna. Dessa maste hanteras pé ett systematiske sitt
och strukturer, i samklang med 6vergripande strategi, mdste enligt liran byggas upp.
Utgdngspunkten 4r att man inte frin ledningshall kan lita anstillda agera utifrin eget
godtycke. Hir fyller standarder en viktig funktion och har som pavisats i mina studier fatt stort
genomslag i praktiken. Det har dven bekriftats av exempelvis Paules (1991), Leidner (1993),
Ritzer (1993) och Gustavsson (2000). I si motto har Levitts (1972) tes, om behovet av
standardisering dven inom service, visat sig hdlla. HRM har banat vigen for styrning dven
inom verksamheter dir fysisk 6vervakning — i sin extrem i Foucaults (1977) panopticonanda —
inte 4r mojlig. Nir anstilldas produktion sker i ett servicemote — pd lingt avstdnd frin
ledningen — maste styrningen, som Leidner (1993) tydligt papekade, ta sig andra uttryck,
exempelvis i form av standarder.

Att personal idr en framgings- och konkurrensfaktor i sivil girdagens som dagens, och
antagligen dven framtidens, hotellbransch rddde stor enighet om bland respondenterna. Det
framkom ocksa tydligt i materialet frin 2001 att standardisering av personalfrigor hade blivit
ett vanligt sitt att angripa de ofta komplexa personalfrigorna pd. Diremot framkom det i
utsagorna frain 2009 en strivan mot mer unika l8sningar. Respondenterna uttryckte en
skepticism mot enhetliga 16sningar och en 6nskan om att méta de anstillda som unika
individer. Oavsett utveckling mot standardisering och/eller individualisering finns dilemmat
att bakom fasaden anstillda och gister déljer sig minniskor — ett dilemma som allgjimt ir
akeuellt.

I min avhandling (Wesstrom, 1998) diskuterade jag bristen pd humanistiska utgdngspunkter i
personalarbetet, bide i praktik och i teori som péverkat densamma. Jag noterade bland annat
betydelsen av att kinna sig uppmirksammad i rollen som anstilld och att arbetsuppligget
anpassas utifrin personens egna villkor. Att sddan individuell uppmirksamhet upplevdes lysa
med sin frinvaro framkom tydligt i sdvil intervjuer med personal som med ledning.

Men det framkom ocksé tydligt att det inte saknas f6rmaga till sddan individuell anpassning i
ovrigt. Nir det gillde bemétandet av gister betonades vikten av att lisa av varje gists unika
behov och 6nskemdl i syfte att kunna erbjuda dem service som fir dem néjda. Den
ambitionen upplevde biade personal och ledning att man lyckades timligen vil med. I
avhandlingen diskuterade jag ocksd svirigheten med att tillgodose ménga hinsynstaganden
samtidigt. Fran ledningshéll 4r det oundvikligt att prioriteringar, mellan vilka hinsyn som skall
beaktas, maste goras. En prioriteringstivlan som nistan alltid gisten upplevdes vinna.

Jag sdg ocksa tecken pa ett konfliktundvikande drag i termer av att bide ledning och personal
undvek att lyfta fram identifierade dilemman (Wesstrom, 1998). Enligt Trollestad (1994) och
Furusten (1996) ir det ett vanligt forhéllningssitt i en komplex verklighet med motstridiga
krav och utmirker ocksa littsmilt men pd praktiker inflytelserik managementlitteratur. Sddan
litteratur saknar, enligt Trollestad, intresse f6r de antaganden som ligger till grund f6r hur en
minniska eller en kultur utvecklas. Forhallningssittet begriansar snarare dn éppnar upp for en
diskussion och forstaelse for att personer har olika utgdngspunkter och intressen i en relation.
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I avhandlingen beskrev jag ocksd att sdvil ledning som personal visste att det fanns dilemman
att 16sa men att det saknades tillfille till — men dven intresse for — gemensam reflektion. Nir
dilemman ir resultatet av en interaktion mellan minniskor méste, enligt Schén (1983), en
sidan gemensam plattform finnas f6r att de inblandade skall kunna komma vidare och hitta
gemensamt accepterade l6sningar. Som jag kommer att hidvda lingre fram 4r det just en sidan
plattform som fortfarande saknas.

Dessforinnan vill jag diskutera vidare sjilva dilemmat, det som handlar om prioritering av
gister eller anstillda. Att gisten skall prioriteras i forsta hand kan vid en forsta anblick forefalla
logiskt. Det idr de som stdr for foretagets intikter — och synliga ekonomiska aspekter ir viktiga.
I materialet frin 2001 framtridde fortfarande gisten i respondenternas beskrivningar om
prioriteringar. De framhélls i syfte att vinna legitimitet i valet av handlingslinje. I materialet
fran 2009 framholls dock inte gisten s tydligt utan det var mer krassa ekonomiska argument
som papekades. Om jag gir tillbaka till min tdigare stillda friga, kring fokus i
argumentationen bakom behovet av att sirskilja service- frén industriverksamhet, kanske i alla
fall ett delsvar nu kan ges.

Argumenten som framhdlls i service managementliran, som handlar om betydelsen av att
tillgodose gisterna, forefaller ha spelat ut sin roll. Argumentationen kanske har trummats in s3
tydligt, och har dessutom 4nda frin borjan varit en sjilvklarhet inom servicebranschen, att den
numera upplevs overflodig att ens nimnas. Nir man soker stdd for serviceverksamhet som
ndgot unike dr det utifrdn den erfarenheten inte lingre opportunt att hinvisa till gisten.

Att servicearbete till sin natur ir tydligt kopplat dll personen som utfér det har pétalats pd
flertalet stillen i den hir boken (se dven t ex Normann, 1983/1992; Grénroos, 1990; Lockyer
och Scholarios, 2004; Lundberg, 2010). Respondenterna som refereras till i bokens empiriska
material var tydliga i sitt budskap att det ir avhingigt personalen om serviceutférandet blir
lyckat eller inte. En relevant f6ljdfriga blir om det 6verhuvudtaget 4r mojligt att tillhandahalla
god service om man som anstilld inte sjilv kidnner sig uppskattad och synliggjord frin
ledningens sida? Ar det mojligt for en anstilld att ge god service om inte ett gott och
humanistiskt priglat bemétande uppvisas frin ledningens sida? Grundat i den diskussion jag
forde i min avhandling (Wesstrom, 1998) skulle nog svaret blivit 7¢j. Men den intressanta
foljdfragan, som dock inte behandlades nimnvirt inom ramen f6r avhandlingsarbetet, blir i s&
fall hur man kan skapa sddana forutsittningar?

Humanistiska utgiangspunkter

Nir jag studerar det material och de utsagor jag har samlat in de senaste tio dren kan jag
konstatera att inte sirskilt mycket har hint i termer av humanistiska dverviganden i praktik
eller teori. I alla fall giller en sidan beskrivning utan tvekan f6r materialet frin 2001. I
materialet frin 2009 f6refaller det finnas en viss medvetenhet om att I8sningen pa
personalfrigornas hantering inte kan gd vigen via standardisering men direfter avstannar
reflektionen och respondenterna ger sig inte i kast med att fundera kring hur man istillet
skulle kunna angripa frigorna. Det forefaller finnas ett behov av ndgot annat handfast att ta
tag i som alternativ till det standardiserade uppligget nir det giller personalarbetet. I mina
diskussioner med respondenterna kring personalomridets utveckling framfér man en 6nskan
om nigot individuellt anpassat. Men hur skall det ta sig uttryck och varifrin skall det komma?

I avhandlingen (Wesstrom, 1998) hivdade jag att det saknades en arena for att gemensamt
reflektera 6ver rddande situation och 6ver vad som konkret skulle vara onskvirt att forindra.
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Studien 2001 visade att sddana arenor borjade skapas men bara for chefer och bara inom
hotellkedjor. 2009 fanns sidana arenor dven for cheferna for stora hotell. Fortfarande saknades
ett forum dir cheferna och de anstillda kan reflektera tillsammans 6ver deras verksamhet. Det
ir kanske dock osannolikt att en sidan fri och 6ppen reflektion, mellan cheferna och deras
anstillda, skall komma till stdnd just pd sjilva hotellet. En sddan arena, eller ett forum, kan

dock skapas genom wutbildning.

Det patalas att utbildningsnivin bland de verksamma inom branschen har héjts och att
personerna eftersoker mer utbildning. Utbildning forefaller siledes vara en viktig aspekt att ta
fasta pa for framtidens personalfrigor inom branschen. Att utbildning 4r viktigt for anstilldas
mojlighet att kinna glidje, kontroll och motivation i en komplex arbetssituation papekar dven
Lundberg (2010) i sin studie av personal som arbetar med att méta gister. Det kanske ér inom
omridet utbildning man skulle kunna f3 till en forindring och dirmed hitta svaret pa frigan
kring vad som bor sirskilja personalintensiv serviceverksamhet frén tillverkningsindustri? Det
ir kanske inom det omridet man kan hitta argument for att bevisa sin unika stillning?

Genom att ta in humanistiska budskap i utbildningssammanhang skulle man kunna skapa ett
forum for den eftersatta gemensamma reflektionen. Genom utbildning med ett humanistiskt
innehdll skulle man kunna skapa utrymme f6r utveckling av ndgot annorlunda — ndgot som
kan bli en vilbehévlig motkraft till styrning via standarder, som blivit sd pitagligt men som
ocksd framf6rts vara nskvirt att komma ifrdn.

Chefer som moraliska forebilder spelar i sammanhanget en central roll (Maclntyre, 1981;
Anthony, 1995). Chefers frimsta uppgift framstills ofta vara kopplad till att uppnd mélen med
verksamheten, vilket bland annat inbegriper att stindigt 6ka effektiviteten for verksamheten.
Chefens moral framstills vara neutral och hon/han skall handla utifrin en rationell logik
(Anthony, 1995). Men chefer ir, enligt Anthony, tvirtom moraliska férebilder och formedlar
via sina handlingar vad som ir betrakta som gott och inte. Om man till det kopplar Nyléns
(1996) resultat att hog utbildningsnivé, exempelvis ekonom- eller ingenjérsexamen, ledde till
ett utdkat ekonomiskt och foretagsinriktat tinkande inser man att chefsutbildningars innehall
dr avgorande for vilket budskap chefer férmedlar i sin roll som forebilder. Nylén visade ocksd
att chefer med lag utbildningsniva hade ett personorienterat och humanistiskt férhallningssitt.
Resultaten 4r en vickarklocka — vill man fa till en 4ndring i hur man agerar och prioriterar som
chef maste man kritiskt granska innehallet i chefers utbildning, framférallt nir
utbildningsnivin tenderar att 6ka vilket den beskrivs gora inom hotellbranschen.
Kombinationen management och humaniora ir inte sirskild spridd (Arenas, 2006; Hendry,
2000), framfor allt inte i svensksprikig litteratur.

Det ricker dock inte med att enbart se 6ver innehéllet i chefernas utbildning. Skall det vara
mojligt att skapa en gemensam arena for reflektion behover dven personalen utmanas med for
dem nya insikter. Att inkludera personalen, och de utgingspunkter de far sig till livs via
utbildning, dr sirskilt viktigt dd mitt insamlade material visar att dven deras utbildningsnivd
tenderar att 6ka.

Humanistisk utbildning eller utbildning i humaniora?

Om vi di blickar framit — vilka forutsittningar finns f6r att fi in mer humanistiska
utgdngspunkter i de utbildningar som vinder sig till verksamma inom hotellbranschen? Till
skillnad frin den tid nir jag skrev min avhandling har humanioras roll i andra
yrkesutbildningar bérjat diskuteras. En av forfattarna som tog upp frigan ir Hendry (2006)
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som i sammanhanget chefsutbildning diskuterade chefers situation och kravet pé att fi jobbet
gjort. I en anstringd situation har chefer traditionellt blivit hinvisade att tillimpa ett
mekaniskt forhdllningssitt vilket gjort att de tvingats bortse frin mer minskliga bedomningar
och handlingar. Chefsutbildningar har inte lyckats forse chefer med firdigheter i det de
verkligen behdver utan har istillet forsett dem med konsistenta tekniker, oberoende av person
och situation. Men det centrala i ett chefsuppdrag, enligt Hendry, ir att balansera motstridiga
intressen och medla mellan olikheter i beddmningar och val som gérs. Sddana firdigheter, och
dn mindre hantering av kidnslor som kommer till ytan nir man beaktar olikheter, lyfts dock
sillan upp i utbildningssammanhang.

The interests of the manager thus lie in the process of mediation rather than in its specific
outcomes, and in particular in processes that can be seen as ‘objective’ or value-natural. They are
led, consequently, to mechanize as far as possible their decision processes, and to translate conflicts
into the value-natural form of cost-benefit analysis and economic pricing decisions, the techniques
of economic efficiency. (Hendry, 2006:25)

Men chefer av idag behéver ndgot annat enligt Hendry. De behover kunskaper i hur individer
resonerar, agerar och responderar. Chefer behover forstd den minskliga naturen och de
olikheter som utmirker var och en av oss. Utmaningen ligger i att méta upp med
humanistiska kunskaper p4 flera plan.

For att lyckas med det méste forst chefers identitet forindras. Chefer kan inte fortsittningsvis
betrakta sig sjilva i ljuset av att deras huvuduppgift ir att tillimpa strikea tekniker som far
jobbet gjort. Istillet dr deras uppgift att vara medlare mellan olika intressen och skapa forum
for reflektion och asiktsutbyte. Utbildningsvisendet har ett stort ansvar for att anta den
utmaningen (Hendry, 20006). I sammanhanget har humaniora en viktig roll att fylla.

For att lyckas maste, enligt Arenas (2006), humaniora f6rst kunna forklara vilken roll den har i
ett modernt samhille och 6vertyga att humanism kan bidra med viktiga kunskaper for
framging. Man méste komma ifrin stimpeln av att vara en relik frin det férgingna. Det
handlar om att td hidl pid myten att strikta foretagsekonomiska teorier 4r dndamalsenliga,
eftersom de, enligt Mitroff bygger pd ”... the worst possible assumptions about human nature”
(Arenas, 2006:114). Enligt Mintzberg (2004) har teorierna till och med forstort chefskapets
praktik med dysfunktionella konsekvenser for hela samhillet. Det dr hog tid att fi in andra
dimensioner i chefskapets praktik och vigen dit 4r via humanistiska inslag i utbildningen av
niringslivets aktorer.

Jag tolkar det som att utmaningen primirt inte handlar om att dndra kunskapsinnehallet utan
om att fi till stind ett forindrat forhillningssite tll kunskap. Att viga se att minsklig
interaktion inte #r ritvinklig utan till sin natur rymmer olikheter. Det handlar om att inse att
chefskap inte enbart handlar om att hitta l6sningar som leder till hogre effektivitet. En minst
lika grannlaga uppgift ir att hitta fungerande metoder for att fi oliktinkande minniskor att
virdera savil egna som andras stdndpunkter och att direfter kunna kompromissa och hitta en
framkomlig vig. Sidana firdigheter torde inte minst vara viktiga att behirska i
interaktionsintensiva verksamheter som hotell.

I ett projekt vid Goteborgs universitets humanistiska fakultet, Humanister i niiringslivets, lyftes
ett antal centrala kompetenser fram som humanister i bred bemirkelse ofta har. Det handlar
exempelvis om kritisk reflektion, analytiskt tinkande, etiskt perspektiv, minskligt grinssnitt,

’ http:/fwww.hum.gu.se/digital Assets/1296/1296656_humanister_i_naringslivet.pdf
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formdga att se sammanhang, god insike i kulturella skillnader, forméga att 6ka precisionen i
kommunikationen samt fokus pi minniskan.

Sammanfattningsvis beskriver de humanistiska egenskaperna ett metaperspektiv pd minniskans
plats i virlden, hur minniskan forhéller sig till sin omgivning, till samtiden och historien, spriket
och kulturen, samhillet och vetenskapen, minniskan och tekniken, och kanske viktigast av allt,
kunskapen och bristen p kunskap. (Humanistiska fakulteten, Géteborgs universitet, 2009:18)

Flera av ovan nimnda kompetenser relaterar direke till de omriden som lyfts fram i den hir
boken och som utifrin det empiriska materialet vore nskvirda att utveckla. Som nimnts
otaliga ginger i boken ir ett tydligt karaktdrsdrag for hotellbranschen att hir sker manga
mdten mellan minniskor och relationer uppstir. Minniskor 4r som kint varken forutsigbara
eller helt littstyrda. Var och en av oss idr unik och dessutom férinderlig, frén tid till annan och
fran situation till annan, vilket leder till utmaningar nir det giller styrning och ledning utifrin
foretagsekonomiska grunder. Men hir skulle humanistiska firdigheter kunna vara tll stor

nytta.

I den ovan refererade rapporten diskuterades hur akademiskt skolade humanister traditionellt
sett har haft svart att beskriva sin kunskap och dess betydelse for niringslivets aktorer. Det
framfordes att kan man inte omsitta sin kunskap till kundnytta blir den timligen intetsigande
och oanvindbar. Den beskrivna svirigheten ir trolig f6r den ensidigt akademiskt skolade
humanisten vars utmaning blir att férséka omvandla och komplettera sin humanistiska
kunskap med sidant som #r gdngbart i niringslivet. Exempel pd omriden i niringslivet, dir
humanistiska kompetenser bedomdes vara hogst relevanta, angavs vara ledarskap och
personalfrigor (Humanistiska fakulteten, Goteborgs universitet, 2009:20).

Kopplingen till mina slutsatser angdende vad som kan tinkas saknas inom hotellbranschen ir
tydlig. Det som framférdes att akademiskt skolade humanister anses sakna, for att oka sin
anstillningsbarhet, ir det som hotellpraktikens aktorer redan har. Det som hotellpraktikens
aktorer didremot saknar dr det som humanister behirskar. Hir borde finnas utrymme f6r ett
fruktbart utbyte som kan leda till en totalt sett hojd kompetens och beredskap att hantera
framtidens lednings- och personalfrigor.

De hotellspecifika utbildningar, som det enligt respondenterna idag finns gott om bide pd den
nationella och internationella utbildningsmarknaden, skulle kunna utmirka sig och branschen
dn mer genom att lyfta in humanistiska fragestillningar. Enligt rapporten ovan finns ocksa ett
stort intresse frin akademin till ett nirmare samarbete med praktiken (Humanistiska
fakulteten, Goteborgs universitet, 2009). Hir finns ett gyllene tillfille att bereda vig for att
praktikers erfarenheter och teoretikers kunskaper kunde métas — vilket varit en utmaning éver

tid jag och andra pipekat.

Innehéllet i utbildningarna skulle kunna ta fasta pa det som sker i moten mellan minniskor
och vdga problematisera de olikheter i dsikter och intressen som naturligt uppstar i relationer.
Mot bakgrund av hotellbranschens karaktirsdrag torde det finnas gott om exempel att utgd
fran. Resonemang kring olikheter leder méhinda inte till att man kan formedla ndgra
allmingiltiga sanningar men dock férmedla en medvetenhet kring att olikheter bade 4r nigot
naturligt och berikande samt formedla en beredskap kring méjliga sitt att hantera dem pa. Det
innebir dock att man méste Sverge den traditionella bilden av syftet med utbildning, som
inom omrdden som ledarskap och foretagsekonomi huvudsakligen handlat om att bidra med
entydiga modeller och allmingiltiga resonemang. Den utmaningen 4r mahinda den storsta att
brottas med men ocksd den man frst méste ta sig an om forindring skall ske!
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