7 Linneuniversitetet

Kalmar Véxjo

Beldningssystem 1 hotellbranschen

- Dess utformning och bidrag till malkongruens.

7 y
/ /i
/ ——
¢ \

—\
SO,
/48

o A
YN ;:\\
A0 AN
/ A AN S,
BT AN (AN N,
Hoaat SRS
\ SN
AR AV O
N & 3 .
N S A , 722,
\ e R SRl
RS
/4

Forfattare: Evelina Abrahamsson & Jonathan
Ollander Axelsson

Handledare: Natalia Semenova

Examinator: Petter Boye

Termin: HT18

Amne: Foretagsekonomi 11 - ekonomistyrning
Niva: Examensarbete (Kandidat)

Kurskod: 2FE75E




Forord

Vi vill borja med att tacka alla respondenter som stallt upp pa intervjuer och darigenom
mojliggjort uppsatsen. Vi vill tacka var handledare Natalia Semenova for vardefull handledning
och feedback. Ett tack riktas &ven till examinator Petter Boye och seminariedeltagare for
konstruktiv kritik.

Stort tack till er alla!

Evelina Abrahamsson Jonathan Ollander Axelsson

Kalmar — 2019-01-14



Sammanfattning

Examensarbete i Foretagsekonomi 111 — ekonomistyrning. Linnéuniversitetet, Kalmar. HT18.
Titel: Beloningssystem i hotellbranschen - Dess utformning och bidrag till malkongruens
Forfattare: Evelina Abrahamsson & Jonathan Ollander Axelsson

Handledare: Natalia Semenova

Examinator: Petter Boye

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att identifiera och analysera faktorer som paverkar
utformningen av beldningssystem i hotellbranschen. Vidare syftar uppsatsen till att jamféra
ledares och medarbetares perspektiv for att underséka hur beldningssystemen bidrar till

malkongruens.

Metod: Studien har genomforts med en abduktiv ansats och kvalitativ metod. Genom semi-
strukturerade intervjuer har data samlats in fran fyra hotell i Kalmar. Data har analyserats

tillsammans med teorier for att uppfylla studiens syfte och besvara dess forskningsfragor.

Slutsatser: Ledarna spelar in pa utformningen av beloningssystemet genom att beléna dem
som de sjalva anser tillfor nagot utover det vanliga. Deras syn pa rattvisa paverkar hur de delar
ut beléningar och om man fokuserar pa grupp eller individ. Ekonomiska forutsattningar styr
beloningarnas storlek och budgetuppfyllelse leder till ytterligare beloningar. Att inga i en
hotellkedja bidrar med att kunna erbjuda bel6ningar som karridr- och utvecklingsmojligheter
men att inte tillhora ndgon kedja ger daremot en storre flexibilitet vid val av beléningar. En mix
av individuella och gruppbaserade samt finansiella och icke-finansiella beloningar ar att foredra
for att uppna malkongruens i en bransch som férutsatter samarbete. Kan man méta prestationer
pa ett satt som upplevs rattvist av medarbetare undkommer man svarigheterna med utdelning
av individuella bel6ningar. Stdmmer utdelade beldningar Overens med medarbetares
beloningspreferenser 6kas graden av malkongruens. Finansiella beléningar kan kompensera
bristande karriarmdjligheter. Icke-finansiella bel6ningar kan véaga upp for avsaknaden av
finansiella beléningar. Genom de studerade beldningssystemens utformning lyckas

foretagsledare pa olika satt skapa malkongruens.

Nyckelord: Beloningssystem, ekonomistyrning, hotellbranschen, malkongruens.
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1. Inledning

| uppsatsens inledande kapitel kommer beldningssystem att introduceras foljt av en problem-

diskussion kring hotellbranschen som darefter mynnar ut i studiens fragestallning och syfte.

1.1 Bakgrund

Att arbeta inom besdksnaringen innebar bland annat hogt tempo och att kunna ta hand om
gasterna pa basta mojliga sétt, samtidigt som dessa ibland kan upplevas vara svara att ha att
gora med. Av detta skal kan arbetsmiljon upplevas stressande, da de anstallda maste kunna
hantera standigt skiftande situationer pa ett effektivt vis. Det blir darfor viktigt att
foretagsledningen ser till att anstéllda behaller sitt valmaende och att medarbetarna fungerar
som ett team (Chia & Chu 2017). Majoriteten av de anstallda i hotellbranschen har en lag
utbildningsniva och blir darav lagavlonade. Foljaktligen leder det till att jobben i branschen kan
uppfattas sakna framtidsutsikter och darav blir det alltid en utmaning att hitta personal att
anstélla (Pang, Kucukusta & Chan 2015).

Turismbranschen gjorde ar 2017 en 6kning med 7,4 procent gentemot féregaende ar. Detta
motsvarade en omsattning pa totalt 317 miljarder kronor, vilket var den stérsta 6kningen sedan
2006. Framtiden visar enligt internationella bedomningar pa att resandet kommer stiga
ytterligare med cirka 3 procent arligen fram till 2030. Med tanke pa den stora 6kningen blev
det en mycket positiv utveckling inom branschen, da den skapade stor sysselsattning och tillvéxt
(Tillvaxtverket 2018a). Emellertid formedlade Tillvixtverket i sin temarapport ”Vardag och
framtid for turismforetagen”, att avsaknaden pa kompetens bland personalen upplevs som ett
av de storre hindren for att kunna vaxa i den takt de vill. Halften av féretagen i undersokningen
uppger dessutom att de skulle rekrytera fler medarbetare om de hade haft mdjligheten. En av
de storre svarigheterna som arbetsgivarna inom hotellbranschen uppger, ar darmed att kunna
hitta personal som kan matchas med de arbetsuppgifter som finns tillgangliga (Tillvéxtverket
2018b). Relationen mellan kunder och anstéllda inom bestksndringen ar en viktig del av
foretagets framgang da interaktionerna dem emellan paverkar huruvida gaster aterkommer eller
inte (Kim 2012). Choi och Joung (2017) menar for att lyckas i branschen maste organisationer
besitta vélutbildade, ndjda och kundorienterade medarbetare.

Beloningssystemet ar ett av de grundlaggande styrmedlen i organisationers styrmix dar det

balanserar tillsammans med organisatorisk struktur, formellt styrsystem och informellt



styrsystem. Beloningssystem kan vara ett essentiellt styrverktyg for att 6ka medarbetares
motivation och bidra till att organisationer nar sina uppsatta mal (Nilsson & Olve 2015).
Beloningssystem kan exempelvis innehdlla vinstdelning, gruppbaserad bel6ning och
karridrutveckling. Genom att anvénda beldningssystem forsoker man 6ka organisationens varde
genom att rekrytera, motivera och behalla kompetent personal (Nilsson & Olve 2015). Att
lyckas rekrytera duktiga medarbetare &r ndgot som organisationer vardeséatter, daremot riktas
inte lika mycket fokus pa hur de kan behalla dem. Med ett val uttankt beldningssystem kan man
lyckas med detta (Anthony et al. 2014).

Beloningssystem grundar sig i antagandet om att nagot ska bli utfort sa ska det méatas och
beldnas (Arvidsson 2005). Nilsson och Olve (2015) fortsatter och menar att Kaplan och Nortons
klassiska tes om att ”det som blir métt blir gjort” (Nilsson & Olve 2015, s. 369) inte
nodvéndigtvis miste stimma 1 alla ldgen utan ocksé kan forklaras som det som det pratas om
blir gjort, speciellt om man méter” (Nilsson & Olve 2015, s. 369). Detta beror pa samspelet
mellan handling, métning och prat. Nagot som hanger ihop med de resonemangen &r Lena
Bjurners syn pa hur man skapar engagemang. Bjurner blev 2018 utnamnd till Nordens basta
personaldirektor av Universum Global. Bjurner jobbar for Scandic Hotel Groups, déar hon
betonar kombinationen av att vara arlig, styra genom varderingar och att vara produktiv. Att fa
alla medarbetare engagerade innebér att prata om vilka varderingar man har, vilken vision man
forestéller sig och hur man ska gora idag for att nd dit. Hon uttrycker: “Du kan inte sitta
varderingar som klistras upp pa vaggen och tro att det ger resultat. Alla maste vara med for att

en forandring ska ge effekt” (Dunér 2018).

Bel6ningssystem kan utformas pa manga olika satt och delas ofta upp i finansiella och icke-
finansiella bel6ningar (Anthony et al. 2014). Beloningar kan delas ut individuellt och/eller
kollektivt beroende pa vilken effekt man vill uppna (Arvidsson 2005). Beléningssystem maste
anpassas efter foretags olika situationer och att det inte finns nagot beléningssystem som passar
alla (Stredwick 2000). Andra forskare menar att det finns ideala beléningssystem och att dessa
bestar av bade finansiella och icke-finansiella beloningar som &r anpassade efter medarbetares

onskemal (Pregnolato, Bussin & Schlechter 2017).

1.2 Problemdiskussion

Organisationer ar beroende av sina medarbetare och dess attityder, kunskaper och motivation



etc. for att kunna bedriva sin verksamhet langsiktigt. Beloningssystemet syftar darfor till att
styra medarbetarna i en fér organisationen 6nskvard riktning mot maluppfyllelse i enlighet med
foretagets strategier (Arvidsson 2005). Hotellbranschen kénnetecknas obekvama arbetstider
samt av laga utbildningsnivaer och loner (Simpao 2018). Detta kan askadliggéra det
agentterorin menar, att det kan finnas problem att inlemma medarbetares intressen med
ledningens. Agentteorin utgar bland annat ifran att medarbetare har avvikande mal och
preferenser gentemot den organisation de befinner sig i. Beloningar kan enligt agentteorin
utformas for att uppna sa kallad malkongruens, vilket innebédr att medarbetares och
organisationers mal Gverensstammer. Man justerar saledes medarbetarens intressen genom

beloningar for att fa dem att agera pa ett, for organisationen, gynnsamt vis (Anthony et al. 2014).

Hur anstéllda motiveras i hotellbranschen har undersokts i en studie av Chiang och Jang (2008)
dar de testar Vrooms Klassiska forvantnings-teori. Resultaten visar att inneboende
motivationsfaktorer som feedback och uppskattning motiverar i stérre utstrackning &n yttre
motivationsfaktorer som bonusar eller pengar. Inre motivationsfaktorer bidrar med att de
anstallda far en vilja att prestera battre samt att de kanner uppskattning for utférda prestationer.
Studien visar att det faktorer som motiverar det inre varderas hégre av de anstallda, och om
ledare vill 6ka motivationen bland sina anstallda bor de fokusera pa dessa. Wynter-Palmer
(2011) undersokte hur kortsiktiga finansiella incitament i hotellbranschen paverkar
medarbetares motivation och darigenom arbetsprestation. Studiens resultat visade bland annat
att det ligger en utmaning i att dela ut beléningar i branschen. De tillfragade respondenterna
som bestod av bade anstdllda och arbetsgivare menade att beléningar och férmaner é&r
avgorande for att kunna forbéattra hotellens prestationer. Enligt Luthans och Stajkovic (1999)
far organisationer de beteenden som de forstarker och visar uppskattning for, men inte
nodvandigtvis de beteenden som (bara) belénas finansiellt. Om organisationens medlemmar
inte far sitt beteende eller handlingar forstarkta eller uppskattade ar det inte osannolikt att

utformade strategier blir verkningslosa pa organisationens operativa niva.

Beloningssystemet spelar en avgorande roll for arbetstillfredsstallelsen och framjandet av det
kundorienterade beteendet. Vill man kunna erbjuda bra kvalitet pa servicen gentemot besokarna
ar det av stor vikt att kunna tillfredsstélla medarbetarna, da dessa utgor en vésentlig del av
bestkarnas helhetsupplevelse. Detta kan ocksa utmynna i att féretaget kan na den framgang
man soker (Choi & Joung 2017). Ett problem som manga foretag i hotellbranschen star infor ar
att kunna identifiera vilka beloningar som lampar sig béast for att kunna framja arbetstillfreds-
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stéllelsen. Hotellbranschen karaktériseras bland annat av att ha dppet alla dagar i veckan med
langa arbetsdagar, sasongsanstallningar och fa utvecklingsmaéjligheter. Det som gor det svart
nar man ska belona &r att alla anstallda har olika behov och motiveras av olika saker. | en
undersdkning forsokte man identifiera hur arbetstillfredsstallelse kan framjas och forskarna
kom fram till att bade finansiella och icke-finansiella beloningar gav ett positivt avtryck. Dock
kunde man konstatera att de icke-finansiella beloningarna hade en mindre betydelse pa
arbetstillfredsstéllelsen &n de finansiella beloningarna (Bustamam, Teng & Abdullah 2014).

Det tycks vara svart att veta vilka beléningar som ska delas ut i hotellbranschen samtidigt finns
det studier som visar att finansiella beloningar okar arbetstillfredsstallelsen (Bustamam, Teng
& Abdullah 2014). Andra menar att inre motivationsfaktorer som kan harledas ur icke-
finansiella beléningar som feedback och uppskattning kan leda till 6kad motivation (Chiang &
Jang 2008). Har kan vi se att det finns vissa svarigheter nar det kommer till val av beloningar.
Dartill staller hotellbranschen hoga krav pa sina anstéllda (Chia & Chu 2017), samtidigt som
det delas ut fa eller sma finansiella beloningar (Pang, Kucukusta & Chan 2015; Simpao 2018).
Detta far oss att fundera Over vad det ar som kan tinkas paverka utformningen av
bel6ningssystem i branschen. Om det ar svart att veta vilka beloningar som ska delas ut och om
branschen dartill belonar aterhallsamt, sa undrar vi vad det ar som gor att man véljer att dela ut
vissa typer av beloningar. Samtidigt kan beléningar anvandas for att paverka anstalldas
prestationer for att na de mal foretaget vill. Dessa tankar har skapat ett intresse hos oss kring
vilka faktorer som paverkar bel6ningssystemets utformning i hotellbranschen och hur det bidrar
till malkongruens. Detta har oss veterligen inte studerats innan och har menar vi att det finns en

kunskapslucka att fylla.

1.3 Forskningsfragor

- Hur spelar olika faktorer in ndr ledare i hotellbranschen utformar beléningssystem?

- Hur bidrar beloningssystemet till malkongruens mellan ledare och medarbetare?

1.4 Syfte
Syftet med denna uppsats ar att identifiera och analysera faktorer som paverkar utformningen
av beloningssystem i hotellbranschen. Vidare syftar uppsatsen till att jamfora ledares och

medarbetares perspektiv for att undersoka hur beloningssystemen bidrar till malkongruens.



2. Metod

| denna del av uppsatsen ges en bakgrund till valet av amne och forklaringar till olika beslut
som tagits gallande metod, ansats och design av studien. Hur datainsamling gatt till och
bearbetats diskuteras darefter. Kapitlet avslutas med metod- och kallkritik samt etiska

aspekter.

2.1 Forforstaelse

Forfattarna bakom denna uppsats laser Turismprogrammet med foretagsekonomisk inriktning
vid Linnéuniversitetet i Kalmar. Genom nagra av de kurser vi tidigare last har vi kommit i
kontakt med bel6ningssystem utan att kunna fordjupa oss i det. Efter att ha kommit till insikt
med hur anvandbart beléningssystem kan vara for organisationer skapades ett intresse for att
oka var forstaelse for amnet. Dartill har vi bada jobbat inom hotellbranschen och detta kan ha
paverkat hur vi sedan tolkat de svar som vi fatt fran empirin for att sedan kunna dra olika
slutsatser. Om man enbart hade varit i kontakt med hotell fran ett perspektiv, som besokare,
hade det troligtvis paverkat hur man hade tolkat svaren. Nu med erfarenhet fran branschen har
vi ytterligare ett perspektiv, som tidigare medarbetare, och innehar viss kunskap om hur det kan
fungera. Erfarenheterna inom branschen kan ha paverkat hur uppsatsen kom att gestaltas.

Arbetet har dartill fordelats jamlikt under hela processen.

2.2 Forskningsdesign och forskningsstrategi

2.2.1 Kvalitativ forskningsstrategi

Det finns tva forskningsstrategier som kan tillampas och dessa &r kvantitativ och kvalitativ
forskning. De huvudsakliga skillnaderna mellan de tva strategierna ar att kvantitativ
forskningsstrategi gor en provning av teori, medan kvalitativ forskning utvecklar teorier
(Bryman & Bell 2017). Nylén (2005) menar att malet med kvalitativ forskning inte alltid
behdver vara utveckling av teorier, utan det kan vara beskrivningen av det empiriska materialet
i sig som utgor resultatet (Nylén 2005). Nar man tillampar en kvantitativ metod ar det mangden
som star i fokus vid insamling av data, for att sedan gora analys. Vid kvalitativ forskning ar
kvantiteten daremot inte avgorande, har fokuserar man istéllet pa spraket vid insamling av data
och analys, individen star i fokus (Bryman & Bell 2017). Det ar alltsa urval och datainsamling
som utgor det centrala i en kvantitativ undersokning for att kunna tillhandahalla exempelvis
tabeller och statistiska matt. 1 en kvalitativ undersokning ar det istallet sammanstéllning och

bearbetning av data som dar det centrala (Nylén 2005). Vi valde att tillampa en kvalitativ



forskningsmetod da vi ansag att det skulle vara mest fordelaktigt i forhallande till studiens syfte
och fragestallning. Detta da denna metod avser just djupgaende forklaring och tolkning av
empiri snarare & den mer omfattande, men mer ytliga, férklaring som en kvantitativ metod
skanker. Hade vi enbart haft for avsikt att exempelvis undersoka vilka beléningar som ledare

delar ut hade en kvantitativ metod varit anvéndbar.

2.2.2 Abduktiv forskningsansats

Det finns tre forskningsansatser man kan inta i en studie: deduktion, induktion och abduktion.
Vid en deduktiv forskningsansats ar utgangspunkten vad man vet om nagot, och de teorier som
antas vara sanna, och genom dem deducerar man hypoteser som sedan ska provas for att
antingen bekréaftas eller forkastas efter jamforelse med empiri. Hypoteser maste kunna hérledas
fran teorin for att sedan tolkas pa ett operationellt vis. Insamling av empiri utgar fran teorin och
de darifran genererade hypoteserna (Bryman & Bell 2017). Vid en induktiv forskningsansats
samlar man forst in empiri som man sedan kopplar samman med teorier, teorierna blir
motiverade genom insamlade data. Induktion innebéar foljaktligen att man nar generaliserbara
slutsatser genom att tolka empiri med teorier. Deduktion som forskningsansats associeras ofta
med en kvantitativ metod och induktion associeras istallet framst med kvalitativ forskning
(Bryman & Bell 2017). Det finns emellertid inget som sager att kvalitativ forskning ska anvanda
sig av induktion, utan kan likval anvanda sig av deduktion som ansats, och vice versa galler for
kvalitativ forskning (Long 2015). Induktion och deduktion ses av vissa som vésensskilda och
som en pagaende cykel av andra. For att skapa kunskap behovs bade teorier och empiri och det
ar svart att tanka sig den ena utan den andra (Long 2015). Yiterligare en ansats forskare kan
anvénda sig av ar abduktion, vilket innebar att man skiftar mellan induktion och deduktion och
darigenom undviker de begransningar som forknippas med dem. Abduktion innebar saledes att
man anvander sig av forklaringarna som lampar sig bést i det specifika fallet (Bryman & Bell
2017). Genom att skifta mellan induktion och deduktion kan man fa nya insikter och darfor
behdva modifiera teorin, for att kunna tolka det empiriska materialet i ljuset av ny information
(Alvehus 2013).

Sprunget ur studiens forskningsfragor och syfte har vi valt att inta en abduktiv ansats. Till en
borjan skapade oss en teoretisk grund, som vid en deduktiv ansats, for att ha forutsattningarna
vi behovde for att kunna samla in empiri. Insamlingen av empiri gav upphov till nya fragor och
darfor behovde teorin allteftersom justeras efter vara behov. Ett exempel pa detta ar nér vi efter
att ha genomfort ett par intervjuer kom till insikt med att medarbetarnas beloningspreferenser
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varierade och darmed varierade dven deras uppskattning gentemot olika bel6ningar. Da
kompletterade vi teorin genom att utdka avsnitt 3.2.6 “Problem med beloningssystem”. Vi
valde darmed att anvanda de forklaringar som for stunden l&mpade sig béast, vilket innebér en
abduktiv ansats. Genom att vi anvande den ansatsen dar vi under studiens gang véxlade mellan

empiri och teori kunde vi reflektera och dra slutsatser som annars inte varit méjliga.

2.2.3 Komparativ flerfallstudie

Yin (2007) menar att en fallstudie fungerar som en empirisk undersdékning vilken utforskar en
pagaende foreteelse i sin ratta natur. Fallstudier lampar sig om man vill besvara fragor som ar
av hur- och varfor-karaktar. Merriam (1994) beskriver fragornas roll och belyser att forskaren
i en fallstudie vagleds av dessa genom att kunna férklara en process eller skapa en forstaelse
for nagot. Yin (2007) fortsatter och menar att fallstudier syftar till att klargora ett eller flera
beslut och svara pa fragor som: pa vilka grunder togs beslutet, hur gick genomférandet till och
vilka resultat som darigenom uppkom. Fallstudieforskning innefattar bade enfalls- och
flerfallsstudier vilka vilar pa samma grund och till syvende och sist endast ar tva olika versioner
man kan anvénda sig utav (Yin 2007). Flerfallsstudier har for avsikt att jamfora de fall som
ingar i studien man utfor for att pa sa vis kunna reflektera dver likheter och skillnader dem
emellan. Om &ndamalet &r att finna det unika for fallen och deras sammanhang &r det
flerfallsstudier som lampar sig bast (Bryman & Bell 2017). Genom att undersoka flera fall blir
man mer Overtygande och har stérre mojlighet att kunna generalisera &n om man endast
undersoker ett fall (Merriam 1994). Jamfdérande eller komparativ design tillampas genom att
man med nastintill identiska metoder studerar tva eller fler fall. Designen trycker pa att
forstaelsen rérande fenomen eller foreteelser kan ¢kas med hjalp av jamforelse mellan
kontrasterande fall. En jamférande forskningsdesign ar anvandbar ihop med en kvalitativ metod

och gestaltas da av en flerfallsstudie (Bryman & Bell 2017).

For att kunna uppna studiens syfte ansag vi att en flerfallsstudie av komparativt slag passade
andamalet. Detta eftersom vi ville besvara fragor av hur-karaktar samt kunna jamféra olika
hotell. Genom att vi anvande en komparativ design och utformade tva olika intervjuguider, en
till ledarna samt en till medarbetarna, kunde vi identifiera likheter och skillnader vilket darmed
gjorde att vi kunde dra vissa slutsatser. Slutsatserna blev mer dvertygande an om vi valt att
studera enbart ett fall. Att undersoka flera hotell gjorde dven att vi kunde hitta det unika for
fallen. Som ett exempel pa det kunde vi bland annat se att ledarna valde att dela ut beléningar
beroende pa vad de ansag rattvist och att detta skiljde sig at mellan hotellen.



2.3 Datainsamling

2.3.1 Sekundéardata

Sekundardata kan utgdras av bocker, vetenskapliga artiklar och rapporter. Denna sorts data ar
framtagen for ett specifikt syfte varfor den kommer med vissa forbehall. Vid anvandning av
sekundardata bor man se Over dess datering, om den fortfarande ar relevant. Vem som ligger
bakom data och i vilket syfte den tagits fram ar ocksa aspekter att ha i atanke eftersom det kan
skilja sig mot vad man sjélv tankt anvanda data till (Long 2015). Det stora problemet med
sekundardata ar enligt Jacobsen (2002) att den har samlats in for andra andamal och att det
darfor kan vara svart att nyttja den fullt ut i det avseende man onskar. Ett annat problem vid
anvandning av sekundérdata ar att man saknar mojligheten att kunna kontrollera hur data samlas
in och om detta skett pa ett tillforlitligt satt. Till var uppsats har sekundardata anvants i form av
vetenskapliga artiklar. Den sekundérdata vi har anvént till denna uppsats har bidragit med att
ge oss en forstaelse for amnet och mojlighet att identifiera en kunskapslucka. Vid insamling av
sekundéardata har vi framst anvént oss av databaserna OneSearch och Business Source Premier,
vilka tillhandahalls av Linnéuniversitetet och vi darfor anser vara tillforlitliga. Majoriteten av
sekundardata som vi ansett relevant for uppsatsen har varit pa engelska och de s6kord vi anvant
ar: agency theory, compensation system, goal congruense, hotel industry, incentive scheme,

reward systems. Sokorden har dven anvants i kombination med varandra.

2.3.2 Priméardata genom semistrukturerade intervjuer

Den data som insamlats i samband med studien bendmns primardata. Att samla in priméardata
ar mer krdvande an att anvénda sig av sekundérdata men fordelen &r att data &r anpassad efter
specifika behov (Long 2015). Enligt Bryman och Bell (2017) erbjuds intervjuobjektet i
semistrukturerade intervjuer att, utifran en intervjuguide med relativt specificerade fragor, ge
forklarande och utvecklande svar pa fragorna som stalls. Foljdfragor som kan uppkomma efter
ovantade svar kan ocksa stallas under intervjun. May (2013) forklarar att semistrukturerade
intervjuer ger intervjuaren storre spelrum &n vid strukturerade intervjuer och att man genom
den intervjutekniken kan fa fram information som man inte annars skulle fa tillgang till. Med
fragor som kan stallas i semistrukturerade intervjuer ar det mer sannolikt att intervjuobjekt
oppnar upp sig och svarar pa fragorna med egna ord. Aven Denscombe (2014) trycker pa den
flexibilitet intervjutekniken erbjuder, vilket kan resultera i att personen som intervjuas utvecklar

egna tankar kring det som diskuteras snarare an att ge raka svar.



Vi har i var uppsats samlat in primardata fran respondenter for att kunna fa svar pa var
fragestallning. Eftersom vi anvande oss av primardata fick vi mer tillférlitliga svar som inte &r
framtagna for andra andamal. For att besvara var fragestallning behovde vi forklarande svar
varfor vi fann semistrukturerade intervjuer lampligast. Det gav intervjuobjekten mojligheten att
sjalva utveckla resonemang runt fragorna, vilket var gynnsamt for att fa information vi annars
kanske inte hade fragat efter. Dartill formulerades fragor av 6ppen karaktar som bjod in till
djupare resonemang, nagot som ledde till foljdfragor under intervjuerna som i sin tur skéankte

en storre forstaelse.

2.3.3 Val av respondenter

Vad man dmnar uppna med studien styr urvalet och forskaren maste har vara tydligt med om
den avser att generalisera eller utforska nagot (Denscombe 2014). Snébollsurval ar lampligt i
de fall man har problem att komma i kontakt med personerna man vill intervjua, man kontaktar
hér en person som sedan lotsar en vidare till en annan. | ett andamalsenligt urval handplockas
personer baserat pa vilken relevans de har for studien och vilken kunskap de innehar. Genom
detta tillvagagangssitt undersoker man en relativt liten del av populationen for att kunna fa fram
djupare och mer fortydligande svar (Denscombe 2014). Bryman och Bell (2017) menar att i
andamalsenligt urval ar det forskningsfragorna som avgor till exempel vem som bor intervjuas

och att urvalsmetoden inte efterstravar nagon slags slumpmassighet i urvalet.

Vi avgransade oss till Kalmar och till att intervjua totalt atta respondenter for att inom tidsramen
kunna utféra djupgaende intervjuer. Dessa bestod av en ledare och en tillsvidareanstalld
medarbetare pa fyra hotell inom samma prisklass. Vi valde darfor att komma i kontakt med de
personer i ledningen som har ansvar for hur beléningssystemet utformas. Har anvéande vi 0ss
av ett snobollsurval da vi inte hade tillgang till dessa personer vid forsta kontakten utan blev
styrda till dem av den forsta kontaktpersonen. A andra sidan visste vi till vem eller vilka vi
skulle styras da beloningssystem forklarats av litteraturen som ett av foretagsledningars
styrmedel. Vi anvéande oss saledes aven av ett andamalsenligt urval och handplockade
intervjupersoner efter relevans och kunskap om just beloningssystem. For att vi skulle uppna
var studies syfte och kunna besvara vara forskningsfragor behévde vi samla in intervjumaterial
som kunde forklara och redogéra pa ett djupare plan. Da gav ett andamalsenligt urval, med ett
till antalet farre djupgaende intervjuer, en storre forstaelse for de undersokta fallens
bel6ningssystem. Dessa personer kunde dven erbjuda oss intervjuer med foretagens personal

vilket gav oss mojlighet att fa medarbetarnas perspektiv pa beloningssystemet och
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malkongruens. Det kan forklaras som ett snébollsurval da vi annars hade haft svart att komma
I kontakt med dem. Har kan man dock fundera kring varfor just dessa medarbetare blev utvalda.
Valdes dessa ut slumpmassigt eller for att de skulle representera foretaget pa ett visst sétt? Detta
kan vara vart att ha i atanke. Svaren hade kanske blivit annorlunda om vi hade haft mojlighet

att sjalva vélja ut respondenter.

2.3.4 Intervjuguide

Innan man satter pa bandspelaren bor en noggrann planering ha genomforts om vilket tema
undersokningen tillhor. Varfor, vad och hur &r tre nyckelfragor som planeringen infor intervjuer
bor kunna besvara innan dess genomforande. Genom att ha ett tydligt syfte om “varfor” studien
ska genomforas vet man ocksa varfor intervjun ska dga rum. “Vad” handlar om att forvérva
kunskaper om dmnet. Till sist syftar ”hur” p4 att ta reda pa vilka tillvigagingssatt som ldmpar
sig bast infor en intervju, vilket man tar reda pa genom att lasa pa om olika intervjutekniker och
teorier (Kvale & Brinkmann 2014). Pilotstudier &r ocksa en rekommendation for att sékerstélla
fragornas kvalitet och helhet. Vid intervjuer staller man fragorna ett antal ganger for att kunna
identifiera eventuella problem som kan uppkomma och detta for att kunna forbéattra

utformningen av fragorna samt helheten (Bryman & Bell 2017).

En intervjuguide som &r utformad for semistrukturerade intervjuer anvander sig oftast av teman
som berdr undersokningsomradet. Strukturen som skapats behdver inte féljas ordagrant och
intervjupersoner kan utifrdn respondenters svar stalla foljdfrdgor som ligger utanfor
intervjuguidens innehall. Om man vill fa svar pa idéer och synsatt som respondenten har bor
fragornas utformning inte vara av specifik karaktar da detta kan verka hammande, fragorna bor
ocksa formuleras utifran respondentens perspektiv (Bryman & Bell 2017). Intervjupersoner ar
pa ett eller annat satt valda individer som kommer utgora en del av en undersokning. Det blir
darfor viktigt att kunna motivera individen och understryka att deras insats utgor en viktig del
av undersokningen. Syftet med intervjun maste alltsa fortydligas till intervjupersonerna innan
den genomfors (Patel & Davidson 2011).

Under intervjutillfallet kan man anteckna och/ eller spela in. Det finns bade for- och nackdelar
med de bada tillvdgagangssatten. Att anteckna vad intervjupersoner sager kraver en viss
forberedelse i form av traning pa egen hand. Det man dartill bor géra efter varje intervjutillfalle
ar att fortydliga anteckningarna. Det som kan vara fordelen med att anteckna &r att

intervjupersonen pa ett mer avslappnat sétt kan svara pa fragorna, &n om inspelning anvants.
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Att spela in kraver ocksa tillatelse av respondenten och innebar att mycket tid avsatts at att
transkribera vad som sagts under intervjutillfallet, men fordelen ar att man far ut exakt skrift pa
den genomfoérda intervjun (Patel & Davidson 2011).

Vi utformade tva typer av intervjuguider (bilaga 1 & 2), en for ledaren och en for medarbetaren
och detta for att vi ville kunna precisera fragorna utifran respondenternas olika perspektiv. Vi
valde ocksa att lasa upp fragorna for varandra, dar en fick svara. Darmed kunde vi hitta olika
brister som vi réttade till, vi skickade aven fragorna till en utomstaende vilket hjélpte oss att
identifiera andra brister. Bada intervjuguiderna utformade vi utifrdn teman som berdrde
beléningssystem och malkongruens och detta for att det skulle passa vart forskningsomrade.
Fragorna som utformades var av Oppen karaktar vilket fick respondenten att svara fritt.
Respondenternas svar ledde oss flertalet ganger till att stalla foljdfragor, som inte fanns med i
intervjuguiden, for antingen utveckla svaren eller sékerstélla forstaelse. Innan genomférandet
av intervjuerna presenterade vi var studies syfte och gick igenom olika villkor for att se om
intervjupersonerna bland annat accepterade en inspelad intervju, vilket samtliga respondenter
gick med pa. Valet av inspelad intervju ansdg vi redan fran borjan vara det lampligaste
tillvagagangssattet da vi ville ha mojligheten att citera respondenter och darmed erhalla, ett i
vart tycke, mer levande empiriavsnitt. Det hade dven varit svarare att fa med alla viktiga
uttalanden om vi hade antecknat for hand da intervjuerna varade mellan 25 minuter till Gver en
timme. Det gjorde ocksa att vi kunde fokusera pd vad intervjupersonen berattade, vilket

genererade flera foljdfragor.

2.3.5 Analys av data

Analys av kvalitativa data innehaller tre faser. Den forsta fasen inbegriper en ingaende och
detaljerad beskrivning av insamlade data. Denna fas kallas tjocka beskrivningar och syftar till
att fanga upp allt av intresse. Den andra fasen handlar om att systematisera och reducera
insamlade data da den innan reduktion ofta & omojlig att Gverblicka. Har sallas och
sammanfattas data till en mer begriplig niva. Den tredje fasen handlar om att tolka datas
innebdrd och dari finna orsakssamband. De tre faserna behover inte ske i kronologisk ordning
utan kan anpassas allteftersom under studien. Till syvende och sist handlar faserna om att
reducera data for att kunna na greppbara resultat utan att forbise relevant information. For att
lyckas med detta bor analysen till en borjan hallas 6ppen for att senare trattas av (Jacobsen
2002).
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Efter vara intervjutillfallen transkriberade vi intervjuerna ordagrant. Darefter tog vi ut de
stycken vi ansag var intressanta for studiens syfte och valde ut citat for att forstarka beréattelsen
vilket vi ansag skulle géra texten mer tillganglig for lasaren. Citaten som valdes ut ansags ha
relevans till uppsatsen teoretiska referensram, syfte eller forskningsfragor. Citat som anvands i
en studie kan syfta till att belysa nagot med exempel, eller for att bygga upp en enskild individs
skildring. Berattelsen som l&saren tar del &r till for att framhdva studiens resultat (Thomsson
2010). Efter transkribering av intervjuer borjade vi systematisera och reducera var insamlade
empiri for att sedan utforma en beréttande text. Denna gick vi sedan igenom noggrant och letade
efter likheter och skillnader men ocksa efter upprepningar, detta for att vi ville kunna jamféra
de olika fallen. Vi har i analysavsnittet sedan utifran den teoretiska referensramen och
framtagen modell tolkat empiri for att finna en forstaelse for att kunna hitta mening i det vi ville
undersdka. Under analysen framkom nya perspektiv varfor vi uppdaterade den teoretiska

referensramen allteftersom.

2.4 Kvalitetsdiskussion

2.4.1 Kvalitetskriterier

Ett av de tva grundlaggande kriterierna som ar lampliga for kvalitativ forskning ar trovérdighet.
Detta kriterium har ytterligare fyra delkriterier som ar: tillforlitlighet, éverforbarhet, palitlighet
och konfirmering (Bryman & Bell 2017). Det forsta delkriteriet, tillforlitlighet, innebar i
kvalitativ forskning att det ska finnas en bekraftelse fran de personer som blivit en del av
undersokningen. Denna konfirmation kan benamnas bade som responsvalidering och
deltagarvalidering. Tolkningarna av verkligheten ska inte goras utan att ha blivit bekraftade av
den intervjuade. Detta eftersom lasaren kan finna undersékningen svar att acceptera vid
utelamnande av den, da det kan finnas flera sétt att forstd verkligheten pd (Bryman & Bell
2017). 1 var undersokning har vi samlat in primardata i form av semistrukturerade intervjuer,
dessa har vi sedan transkriberat. Texterna har analyserats och tolkats och satts in i ett
sammanhang. Eftersom det ar mojligt att forsta ett sammanhang pa flera olika sétt har vi erbjudit
intervjupersonerna att ta del av vara tolkningar, for att antingen bekrafta dem eller tydliggéra
missuppfattningar. For att det andra delkriteriet, overforbarhet, ska kunna beddmas vara
tillfredstallande ska lasaren tydligt kunna utlasa hur man gatt tillvaga i undersokningen. Det ska
finnas en detaljrikedom som gor att forskningen kan bedémas 6verforas pa ett annat omrade.
Kvalitativ forskning fokuserar pa ett farre antal personer pa djupet, varfor en detaljrik

beskrivning utgor en viktig del vid bedémning av kvaliteten (Bryman & Bell 2017). Vi har
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under processen med undersokning antecknat viktiga moment som var betydande for vart
arbete. Detta for att ticka detta delkriterium om att kunna éverfora undersokningen pa ett annat
omrade. Palitlighet, som &r det tredje delkriteriet, kan styrkas om en fullstandig
forskningsprocess genomforts. Inneborden av detta ar att lasaren ska kunna folja de olika
faserna och forsta de olika tillvagagangssatten som genomforts, alltifran val till beslut (Bryman
& Bell 2017). For att kunna uppfylla delkriteriet palitlighet i var forskning, har vi pa ett sa
utforligt vis som mojligt beskrivit de olika processerna i arbetets gang i detta metodkapitel.
Detta for att lasaren ska forsta varfor olika val gjorts samt varfor vi kom fram till olika beslut
som kom att paverka vilken riktning forskningen tog oss. Det fjarde och sista delkriteriet &r
konfirmering och bekréftelse. Har ska det framga att personliga vérderingar har uteslutits fran
studiens genomfdrande och att forskaren agerat i god tro (Bryman & Bell 2017). Under studien
intog vi en sa neutral position som majligt och hade ett sakligt forhallningssatt till all insamlade
data som vi gemensamt bearbetade. Det innebdr att personliga vérderingar kunde exkluderas

och att vi agerade i god tro.

Det andra grundldggande kriteriet ar akthet och det avser huruvida studier ger en réttvisande
bild av populationen som studerats. Kriteriet innebar ocksa att studerade personer far en dkad
forstaelse av den sociala kontext de befinner sig i, samt mojlighet att forandra sin situation
(Bryman & Bell 2017). Vi undersokte hur bade ledare och medarbetare upplever att
beldningssystemet bidrar till malkongruens da vi ansag att bada perspektiven behovdes for att
uppnd akthetskriteriet. Nar vi undersokte faktorer som spelar in vid bel6ningssystemets
utformning tillfragades ledare, eftersom det &r de som avgor utformningen. Dértill undersoktes
dock medarbetares perspektiv pa utformningen. Dérav kan denna studie bidra med aspekter att
ta hansyn till nar foretag i hotellbranschen utformar sina beldningssystem, studien erbjuder

saledes aven en majlighet till forandring.

2.4.2 Metod- och Kkallkritik

Kvalitativ forskning kritiseras ofta for sin subjektivitet och att forskarnas egna uppfattningar
satter sin pragel pa forskningen och vad i den som anses viktigt. Dartill kritiseras kvalitativ
forskning for sin bristande replikerbarhet och svarighet att kunna generalisera (Bryman & Bell
2017). Eftersom kvalitativ forskning bygger pa att tolka och forklara data med egna ord kommer
man inte kunna undga subjektivitet och kritiken ar alltsa inte obefogad. Daremot skulle det bli
svart att forklara nagot pa ett djupare plan utan nagon form av subjektivitet, och da ar forslagsvis
kvantitativ forskning att foredra. Vi har under studiens gang varit medvetna om dessa problem
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och kritiskt synat bade priméar- och sekundardata. Genom att halla personliga uppfattningar
utanfor studien menar vi att den under forutsattningarna ar sa objektiv som mojligt. Bristande
replikerbarhet har vi motverkat genom att grundligt beskriva vad som utférts och hur det gatt
till.

Kvalitativa fallstudier nar inte langre an forskarens formaga, och dennes begransningar
begransar studien. En risk med fallstudier &r att ldsaren kan intalas i att det som presenteras ar
representativt for en population - nar det i sjalva verket representerar ett eller flera fall (Merriam
1994). Mojligheten att kunna dra slutsatser for en population ar fallstudiernas akilleshal
eftersom fallen ofta har unika forutsattningar (Denscombe 2014). For att inte lata studien
begransas av vara bristande kunskaper har vi under studiens gang satt oss in i amnet for att

battre kunna forsta inneborden av data som samlades in och for att kunna analysera den.

Jabobsen (2002) menar att det &r idealiskt att anvanda sig av bade primar- och sekundéardata da
dessa ofta kan komplettera och kontrollera varandra. Genom att anvanda flera typer av data kan
resultaten man kommer fram till styrkas. Detta beskrivs av Long (2015) som datatriangulering
och innebar att genom att studera nagot fran olika perspektiv okas forstaelsen for det som
studeras. | var uppsats har vi inkluderat tidigare forskning om beléningssystem i
hotellbranschen och detta for att relatera studien till befintlig forskning.

Den finns enligt Thurén (2013) fyra kallkritiska kriterier. Akthet ar det forsta och innebér
huruvida kéllan &r vad den utger sig for. Att avgdra om kéllan ar &kta eller falsk &ar inte alltid
latt men genom att jamfora med andra kéllor kan man uppna en viss klarhet. Man bér dock vara
medveten om att kéllan kan vara en forfalskning. Det andra kriteriet, tidssamband, avser nar i
tiden kéllan publicerades. Ju &ldre kallan ar, desto storre anledning har man att betvivla den.
Oberoende &r det tredje kriteriet och detta avser om kallan star for sig sjalv eller &r beroende av
andra kallor. Om kallan manipulerats genom att dess uppgifter gatt i flera led kan trovardigheten
ifragasattas. Det fjarde och sista kriteriet ar tendensfrihet vilket innebér att kallan ska aterge en
sanningsenlig bild av verkligheten och inte vara vinklad for att gynna nagons personliga

intressen.

Vi har under studiens gang stravat efter att forhalla oss till dessa kriterier pa ett sa adekvat satt
som mojligt vid insamling av olika kallor. Akthet har uppnatts genom en standigt pagéende

kritisk granskning. Kriteriet tidssamband har vi haft i atanke nar vi valt ut exempelvis
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vetenskapliga artiklar och da anvant oss av de senast publicerade. Emellertid &r tva artiklar
daterade kring millennieskiftet, men da lejonparten av artiklarna utgors av senare material ansag
vi inte att dess datering kunna skapa nagra tvivel. Kriteriet oberoende har beaktats sa till vida
att vi inte funnit tecken pa manipulation eller beroende vid granskning av kallor. Granskningen
gav heller ingen anledning till ifrdgasattande av kriteriet tendensfrihet eftersom vi inte fann att

anvand data skulle kunna gynna nagon personligen.

2.5 Forskningsetik
Enligt Bryman och Bell (2017) finns det forskningsetiska aspekter man maste beakta vid en

studie, dessa ar kraven pa:

o Information, dar undersokningspersoner ska ha all information kring studiens syfte samt
hur den ska komma att utforas.

o Samtycke, studiens deltagare ska vara medvetna om att medverkandet &r frivilligt och
att de nar som helst kan vélja att avbryta sitt deltagande.

o Konfidentialitet och anonymitet, insamlade uppgifter kring undersékningspersoner ska
hanteras med sekretess.

« Nyttjande, insamlade uppgifter om deltagare far inte anvandas i andra andamal &n for

studiens syfte.

Dartill maste man ta hansyn till Falska forespeglingar som innebér att forskare inte ska ge
intervjupersoner vilseledande information. Deltagarna far heller inte skadas pd ndgot satt av
undersokningen (Bryman & Bell 2017). For att kunna sékerstélla att studien uppfyllde etiska
krav har undersokningspersoner fatt information om studiens syfte och utférande. De
informerades om ett frivilligt deltagande och ratten att avbryta. Insamlade uppgifter har dértill
behandlats med storsta mojliga konfidentialitet. N&r studien var slutford raderades allt inspelat
material fran dess deltagare, vilket férhindrade anvandning av det i andra d&ndamal. Eftersom
vissa deltagare ville vara anonyma har samtliga anonymiserats i var uppsats. Genom att vi tog
hé&nsyn till ovan angivna krav under studien kan vi borga for att ingen deltagare kan ha kommit
till skada.
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3. Teoretisk referensram

Uppsatsens tredje kapitel redogor for beldningssystemet, dess syfte, hur det kan utformas pa
ett effektivt satt och problem forknippade med bel6ningssystem. Vidare presenteras agentteorin
och teorier om malkongruens. Kapitlet tar upp tidigare forskning som &r relevant for &mnet

och avslutas med en teoretisk modell.

3.1 Val av teorier

Vi har valt att dela in teoridelen i tre olika grupper vilka ar: beléningssystem, agentteori samt
malkongruens. Vi vill kunna svara pa vilka faktorer som paverkar beléningssystemets
utformning, samt hur och varfor, dartill om beléningssystemet leder till malkongruens mellan
foretagsledare och medarbetare. Vi anser att teorier om bel6ningssystemet syfte och
utformning, effektiva beléningar och problem med beléningssystem kan hjélpa oss att besvara
var forsta forskningsfraga. Dartill &r en genomgang av olika typer av beléningar betydelsefull,
vilka ar: finansiella, icke-finansiella, grupp- och individbaserade bel6ningar. Detta eftersom
beldningssystemet utformas med olika typer av beléningar och behdver preciseras. For att svara
pa den andra forskningsfragan kommer agentteorin och teorier om malkongruens utgora ett

komplement till ovan n&mnda teorier.

3.2 Beldningssystemet

3.2.1 Belbningssystemets syfte

Det huvudsakliga syftet med beldningssystemet &ar enligt Nilsson och Olve (2015) att oka
organisationens varde till foljd av att rekrytera, informera, motivera och behalla duktiga
medarbetare alternativt att skapa en kostnadsstruktur av rorlig karaktar. Rekrytera innebér hur
organisationen ska formas. Beroende pa hur bel6ningssystemet utformas kommer
organisationen locka till sig olika slags medarbetare. Beldningssystemet informerar genom att
formedla pa vilka grunder beloningar delas ut. Medarbetarna far forstaelse for vad
organisationen anser vara viktigt och som darmed belonas. Behalla medarbetare och dess
engagemang &r av stort intresse for organisationer. Beldningssystemet kan bidra till detta
genom att dela ut beléningar som upplevs rattvisa av medarbetarna, vilket kan férhindra
missndje fran att borja gro. Beloningssystemet motiverar eftersom medarbetarna vill belénas
och darfor bemddar sig for na malen som kréavs for att belonas. Rorlig kostnadsstruktur innebéar

att beloningar delas ut beroende pa foretagets resultat. | goda tider delas hogre beléningar ut &n
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i samre vilket kan leda till att medarbetarna delvis tar 6ver organisationens finansiella risk
(Nilsson & Olve 2015). Férutom ovan namnda syften &r daven beldningssystemet till for att
inspirera bade ledare och medarbetare i sitt arbete och darmed sprida inspiration och kreativitet
till andra inom organisationen. Att vara inspirerad kan vara lika viktigt som att jobba hart och
beldningssystem kan framja inspiration (Anthony et al. 2014). Bel6ningssystemets beskrivs av
andra forskare som det verktyg som far medarbetarnas egna intressen att falla i linje med
organisationens intressen (Merchant & Van der Stede 2007).

3.2.2 Finansiella och icke-finansiella beléningar

Finansiella beléningar

Beloningssystemet innehaller i moderna organisationer tva huvudsakliga kategorier, och dessa
ar finansiella och icke-finansiella beléningar (Chiang & Birtch 2012). Finansiella beldningar
kan besta av bonus, 16nedkning, pensionsavsattningar, vinstdelning (Nilsson & Olve 2015).
Andra finansiella beléningar kan handla om betald ledighet (Lu et al. 2016) eller att medar-
betarna erbjuds aktier i foretaget (Anthony et al. 2014). Lonetkning endast ar en liten del av
I6nen men det till trots av betydande vérde da den ar regelbundet aterkommande (Merchant &
Van der Stede 2007). Grundlon &r en finansiell beléning som ofta bortses fran, men med en
skalig grundlon anser sig medarbetare manga ganger uppskattade (Anthony et al. 2014). A
andra sidan menar Arvidsson (2005) att det finns anledning att stélla sig fragande till om I6nen
i sig ar ett incitament for arbete, da den betalas ut innan prestationen &r utford. Fortsattningsvis
forhaller vi oss till individuell 16nesattning som en finansiell beloning, men att 16n samt

I6nedkning enligt kollektivavtal inte ar det eftersom det &r en fOrutsdttning for arbete.

Icke-finansiella beléningar

Finansiella beloningar har gamla anor, men med Okat tryck pa organisationer att halla nere
kostnader har anvandningen av icke-finansiella beloningar 6kat (Chiang & Birtch 2012). Icke-
finansiella beloningar kan bestd av forandringar av arbetets innehall, resor, utrustning eller
utokade befogenheter. Icke-finansiella beloningar kan hoja medarbetares motivation pa kort
sikt, och pa lang sikt om beldningen ar uppskattad da den kommer bli ihdgkommen och aterges
till andra. Man bor beakta medarbetares hela livssituation da exempelvis en beléning i form av
resor till nagon som hellre spenderar tid med familj och vanner kan upplevas som en tids-
kravande borda, medan en annan som garna spenderar sin fritid med kollegor och chefer

upplever det som en beldning (Nilsson & Olve 2015). Andra forskare ndmner erkannande,
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omvéxlande arbetsuppgifter samt utbildnings- och utvecklingsmajligheter som icke-finansiella
beléningar (Chiang & Birtch 2012). Icke-finansiella beloningar har ett affektionsvarde och kan
for medarbetaren symbolisera stor uppskattning, till en for organisationen Iag kostnad, som med

till exempel ett finare kontor (Nilsson & Olve 2015).

3.2.3 Individuella- och gruppbaserade bel6ningar

Individuella beléningar

Individer kan belénas med monetara medel for att ha presterat nagot eller i syfte att fa den
anstallda att utvecklas (Kerrin & Oliver 2002). Det & manga som tror pa monetara beléningar
och utformar beldningssystemet dérefter, detta for att motivationen antas kunna bli battre med
sadana beléningar och vid hogre erséttning leda till battre prestationer (Markov & Ford 2011).
Beloningar ar till for att fa individen att jobba mer effektivt och kan vara i form utav bade
pengar, erkannande och befordran. Dessa bel6ningar behdvs for att fa den anstéllda att jobba i
linje med organisationen (Arvidsson 2005). Thorpe och Homan (2000) menar att individuella
beléningar som bonusar kan ges ut for att skapa béattre samarbeten i gruppen. Individuella
beldningar ar oftast kopplade till inre och yttre motivation menar Nilsson och Olve (2015). Nér
ett arbete kanns intressant eller ratt drivs man av en inre motivation, denna motivation kan
enbart infinna sig om arbetet innehar denna potential. Den yttre motivationen &r mer saklig och
innebdr att man gor nagot for att fa en beloning, har galler det att nagon annan ser vad man gor
och ar villig att belona insatsen. Det kravs ocksa att det finns resurser for att kunna dela ut
beléningen. Beloningar som kan kopplas till den inre motivationen &r exempelvis de som beror
exempelvis individens position, har kan man beléna genom befordran och detta &r en typ av
bekréftelse for individens goda insatser. Befordran har tva sidor, den kan bade vara direkt- och
indirekt motiverande. Personen blir befordrad, vilket ar att fa en beldning, samtidigt som
individen kan uppleva att dennes prestationer blivit sedda och darmed uppskattade (Nilsson &
Olve 2015).

Gruppbaserade beloningar

Att belona gruppens prestation &r en sorts beloning som frdmjar gruppens samarbete.
Gruppbaserade beloningssystem kan ha effekten att motivera bade indirekt och direkt. Indirekt
effekt uppnas genom att fa en grupp att tala om beléningen och prestationsmalen som ar av
gemensam karaktar. Tanken ar att kunna oka trivseln, fa gruppen att bli enad och eventuellt
kunna fa medarbetarna att starka banden sinsemellan. Detta kan skapas genom att exempelvis

organisera tavlingar dar personalen tillsammans maste samarbeta for att uppna det uppsatta
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malet (Nilsson & Olve 2015). Gruppbaserade bel6ningar kan ocksa uppmuntra medarbetare
med goda erfarenheter att trana upp nyanstallda pa arbetsplatsen (Merchant & Van der Stede
2007). Nar en gruppmedlem anstranger sig extra for att uppna gruppens gemensamma mal ar
det ett tecken pa en direkt effekt av beloningssystems utformning. Vid matning av grupp-
baserade beldningar kan man titta pa den enskilda individen, men man bor ocksa se hur
individerna i gruppen paverkar varandra. En gruppbaserad beloning kan namligen fa en effekt
av att anstallda paverkar varandra att prestera battre (Nilsson & Olve 2015). Park och Melamed
(2015) har forskat kring hur stabilitet i beloningssystemet paverkar en grupps engagemang pa
ett amerikanskt universitet. Enligt deras forskning blir det kostsamt om beléningssystemet ar
instabilt da det paverkar gruppens engagemang negativt. Ett stabilt beloningssystem innebér att
faktiska beloningar ges ut nédr det forvantas och belningarna ges ut konsekvent. De menar
ocksa att beloningarna bor utvecklas dver tid for att de ska upplevas som rattvisa, da man jamfor

beléningar med de som tidigare delats ut.

Det finns dock vissa risker med gruppbaserade beloningar, ndmligen “free-rider-effekten”. Den
effekten innebér att individer aker snalskjuts pa andras prestationer. Den andra risken innebar
att medarbetare kanner att deras egna engagemang inte racker till da andra inte anstranger sig
tillrackligt. Detta far till foljd att det kan uppsta missnoje, snarare an nagot som &r menat for
okad motivation (Nilsson & Olve 2015). Dock pastar Merchant och Van der Stede (2007) att
en direkt och stark motivationseffekt ar svart att fa igenom med gruppbaserade beldningar. De
menar, for att beloningar ska vara direkt motiverande maste individen kunna péaverka utfallet,
vilket blir svart nar det handlar om gruppens gemensamma prestation. De menar ocksa att det
blir svart att kunna mata en individs enskilda prestation i férhallande till gruppen. Barnes et al.
(2011) understryker ocksa att gruppbaserade bel6ningar, dar alla far en och samma beldning,
kan paverka den egna individens insats att bidra mindre da det &r gruppen man belénar och inte

individens egna prestationer.

3.2.4 Effektiva beléningar

SMART ér en akronym som star for: Specific, Meaningful, Achievable, Reliable och Timely.
De fem olika nyckelkriterierna bér anvéandas vid utformning av beléningssystemet och detta for
att skapa ett effektivt sddant menar Wilson (1995). Om bel6ningssystemet ar specific vet
medarbetarna vad de bor gora for att na organisationens uppsatta mal. Har ska det tydligt framga
vilken insats foretaget kraver av medarbetarna for att uppna onskat resultat. Ett beloningssystem

som ar meningful innebar att medarbetare kanner uppskattning for beloningen da den &r
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personlig. Kriteriet achievable betyder att uppsatta mal ska vara upprattade efter en svarig-
hetsgrad som medarbetaren kan kontrollera och darmed na. Detta gor att medarbetaren kan
arbeta effektivt, vilket kan hammas om malet ar satt for hogt. For att beloningssystemet ska
kunna definieras som reliable maste syftet och dess utformning Gverensstimma. Man bor
beakta att beloningar utformas pa ett kostnadseffektivt sétt, samt att de leder till 6nskat resultat.
Att beloningssystemet &r timely innebér att beloningen ges ut i rétt tid, vilket medverkar till att
medarbetaren vet vad den belénas for. Om sa inte skulle vara fallet, kan det bli svart for

medarbetaren att se nagon koppling mellan prestation och beloning (Wilson 1995).

Ett effektivt beloningssystem séakerstaller att de fordelar det skanker ar som minst i niva med
de fordelar som andra organisationer atnjuter som har en annan utformning av bel6nings-
systemet (Macintosh & Quattrone 2010). For att bel6ningar ska uppna sin fulla kapacitet bor
det inte droja for lange mellan handlingen som ska belénas och att beléningen delas ut (Anthony
et al. 2014). Andra aspekter att ta hansyn till &r att det for medarbetarna maste finnas en
konsekvent koppling mellan prestation och bel6ning, en kansla av upplevd rattvisa inom
gruppen som belénas samt att medarbetare anser malen vara viktiga och majliga att uppna
(Nilsson & Olve 2015). Anstéllda med utbildning besitter kunskap som arbetsgivare vill at. For
att arbetsgivaren ska kunna dra nytta av deras kunskapskapital maste ett beléningssystem
utformas darefter. Finansiella beloningar ar en vanlig beléningsform for att se till att individer
okar sina prestationer, men att de skulle fungera pa varenda anstallningskategori ar tveksamt.
Om medarbetare besitter goda kunskaper kommer de med sannolikhet att vilja ha beléningar

som gar hand i hand med deras intressen (Markova & Ford 2011).

3.2.5 Beltningssystemets utformning

Om man erbjuder sina medarbetare beldningssystem som &r réttvisa, rimliga och regelbundna
okar chanserna att begavade medarbetare stannar i organisationen. Det ideala belonings-
systemet innehaller bade finansiella och icke-finansiella beléningar som stammer éverens med
medarbetarnas preferenser (Pregnolato, Bussin & Schlechter 2017). A andra sidan finns det
andra som anser att det inte finns nagot bel6ningssystem som passar alla organisationer, utan
detta maste justeras efter de unika behov varje organisation har (Stredwick 2000). Man bor
utforma bel6ningssystem efter organisationers olika forutsattningar for att kunna erhalla dess
fordelar, menar Smitt et al. (2002). Det ar viktigt att tdnka igenom sitt bel6ningssystem for att
fa medarbetarna att dra at samma hall som foretaget och att anvanda sig av flera olika beloningar
kan vara effektivt. Det &r sannolikt att medarbetare finner sin arbetsplats attraktiv om den
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erbjuder icke-finansiella beléningar som en del av beléningssystemet Drury (2016). Personlig
utveckling, befordran och balans mellan privat- och arbetsliv ar aspekter som har stor paverkan
pa om medarbetare kommer uppskatta beléningssystemet i fraga (Schlechter, Thompson &
Bussin 2015). Hur medarbetare uppfattar beloningssystemet paverkar relationen de har till
foretaget. Om medarbetare upplever beléningssystemet som orattvist utformat kommer det att
vara kontraproduktivt. Det ar avgorande att de som utformar beldningssystemet lyckas integrera
medarbetares prestationer med foretagets mal. Om medarbetare inte engageras fyller inte
beldningssystemet sin funktion och ar darmed bara en kostnad eller sléseri med tid (Smitt et al.
2002). For att medarbetare ska motiveras av utdelade beldningar ar det viktigt att belénings-
systemet ar omvéxlande. Om beldningar delas ut pa slentrianmassiga grunder riskerar
medarbetare att borja ta dem for givet. Uteblivna beldningar kan da bli nagot som medarbetare
reagerar negativt pa vilket kan leda till destruktiva attityder. For att motverka detta kan
beldningssystemet anvandas under kortare perioder for att pa sa satt pavisa vilka mal som ar
viktigast for stunden (Nilsson & Olve 2015).

Né&r man utformar sitt beléningssystem finns det enligt Child (2015) sex kriterier man bor ta
hansyn till for att organisationer ska kunna na sina mal, och dessa ar: Attraktion och
bibehallande av véardefull personal, medarbetare maste vara lockade av att arbeta for
organisationen och tillfreds med de bel6ningar som delas ut for att inte byta arbetsgivare.
Forutsagbarhet av beteende, beloningarna som delas ut ska bidra till att medarbetarna palitligt
utfor sina arbetsuppgifter konsekvent och pa en rimlig nivd. Den extra procenten,
beloningssystemet ska uppmuntra medarbetare att prestera Over den genomsnittliga
prestationen. Denna extra procent ska engagera medarbetare bortom palitlighet. Flexibilitet,
dagens radande forutséttningar tvingar organisationer att vara flexibla nar det kommer till hur
man jobbar och vad man gor. Darfor bor medarbetare uppmuntras att bredda sina kunskaper for
att klara av andra arbetsuppgifter samt jobba 6ver organisationens grénser. Innovation, for att
organisationen ska halla sig uppdaterad och kunna utvecklas bor beléningssystemet uppmuntra
dess medlemmar att komma med, och argumentera for, forbattringsforslag. Inkorporera
bel6ningssystemet med organisationers struktur, de fem ovan ndmnda kriterierna handlar om
hur organisationers bel6ningssystem boér uppmuntra medarbetare att bete sig. Det sjatte
innefattar organisationens struktur. Beloningar, framforallt av finansiell karaktér, ska stimma
Overens med organisationens hierarki. Genom att utvardera medarbetares kompetens, kunskap
och ansvar samt till vilken grad det bidrar till organisationen faststalls beloningar efter
forekomst (Child 2015).
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Kornelakis (2018) har med hjalp av Hofstedes kulturdimensioner undersokt varfor belénings-
system misslyckas i olika lander och kommer fram till att: det ar ett for stort fokus pa
aktiedgarvardet, beloningssystem anpassas inte efter den kulturella kontext det utdvas i, man
tar inte hansyn till medarbetares syn pa saken. Vi tolkar detta som att ledarens forstaelse for det
sammanhang man befinner sig i spelar in i utformningen av beléningssystemet. Huruvida denne
besitter kunskaper om verksamhetens operativa niva paverkar om bel6ningssystemet blir

samstammigt med medarbetares 6nskemal eller ej.

3.2.6 Problem med beléningssystem

Beloningssystemen har i svenska medier kritiserats for att ge foretagsledare orimligt stora
bonusar. Det riskerar att ge ett, for manga ledare och medarbetare, uppskattat styrmedel en
negativ klang (Nilsson & Olve 2015). Hur foretagsledare beldnas &r ett &mne som intresserar
allménheten stort, dven utanfor Sverige (Anthony et al. 2014). Beldningssystem ar forknippade
med en rad problem. For det forsta motiveras medarbetare av olika saker och dessa kan ha flera
olika arbetsuppgifter som de utfér med varierad grad av engagemang. Denna variation kan gora
det svart for organisationen att bedéma hur beléningar kommer att uppfattas (Nilsson & Olve
2015). Beldningssystem som delar ut standardiserade finansiella beléningar riskerar att
forsamra medarbetares prestationer (Arvidsson 2005). Organisationer som inte lyckas matcha
beléningar man delar ut med medarbetarnas beldningspreferenser riskerar att forlora sina
viktigaste medarbetare (Watson och Wyatt 2007/2008). For det andra har beldningssystemet
inverkan pa flera dimensioner av organisationen. Bland annat paverkas organisationens
kostnadsstruktur och medarbetarnas upplevda kéansla av rattvisa i forhallande till hur andra
medarbetare belonas (Nilsson & Olve 2015). Beroende pa hur medarbetarna upplever att de
beldnas rattvist i forhallande till sina insatser, kommer de att justera sina prestationer darefter
(Thibault Landry et al. 2017). For det tredje &r prestationsbedémning komplicerat. De flesta
medarbetare i en organisation har flera arbetsuppgifter som tillsammans ger ett vérde storre an
summan av dess delar. Arbetsuppgifterna kan i vissa fall vara svara att vardera separat, darfor
maste helheten av medarbetares insatser fungera som beslutsunderlag for beloning (Nilsson &
Olve 2015). For det fjarde kan stress uppsta nar medarbetare stravar efter att belonas, vilket
begransar deras kognitiva formaga da uppmarksamheten flyttas fran uppgiften till beloningen.
Detta ar ett problem for organisationer som tillampar prestationsbaserad 16n. Medarbetare kan
dar kanna sig omyndigforklarade eller att deras goda vilja ifragasatts vilket forsamrar deras
prestationer (Nilsson & Olve 2015).
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3.3 Agentteorin

Agentteorin gar anda tillbaka till 1932 da distinktionen mellan dgande och styrande vaxte fram
och agentteorin behandlar de komplikationer som dérav uppkom. Denna separation ledde fram
till bekymret hur dgare kunde sakerstalla att foretagsledare agerade i enlighet med dagarnas
intressen (Anthony et al. 2014).

En principal-agent-relation uppstar nar en sida, exempelvis en foretagsledning (principalen),
anlitar en annan, medarbetare (agenten), for att utféra en uppgift. P4 samma satt kan principalen
vara dgaren och agenten vara foretagsledningen. (Anthony et al. 2014). Vanligtvis anlitar man
nagon som besitter kunskaper man sjalv saknar och darmed kan intressekonflikter uppsta
(Nilsson & Olve 2015). | och med detta Gverlater principalen beslutsfattandet till agenten och
utmaningen blir att motivera agenterna till att bete sig sa som principalen sjéalv hade gjort om
det var denne som sjalv skulle utfora uppgiften (Anthony et al. 2014).

Agentteorin vilar pa sex grundlaggande antaganden. Det forsta &r att principalens framgang ar
beroende av agentens prestation och darav stéller denne krav pa agenten. Det andra innebér att
det existerar en informationsasymmetri dar agenten besitter kunskaper eller fardigheter som
principalen saknar. Detta utgor ett hinder for att principalen sjalv ska utféra uppgiften. Det
tredje handlar om det finns en intressekonflikt mellan agenten och principalen. Agenten antas
vilja maximera sin betalning till en minimal insats medan principalen antas vilja komma undan
till 1agsta mojliga kostnad eller hogsta mojliga avkastning. Det fjarde galler att kontrakt mellan
principal och agent gors pa principalens initiativ som ocksa satter villkoren dari, vilka agenten
antingen godkanner eller avbojer. Det femte gar ut pa att bade principalen och agenten kanner
till grunderna i uppgiften som agenten ska utfora. Trots att principalen kan ha svart att 6vervaka
agentens insats antas principalen kunna forsta vilka insatser som lett fram till resultaten. Det
sjatte och sista antagandet innebér att principalen genom ett kontrakt innehallandes beléningar
till agenten maximerar dennes prestation. Pa sa satt erhaller principalen stérsta mojliga insats
fran agenten (Quinn 2011).

Det finns ett samband mellan agentteorin och beloningssystem da beloningar ar ett satt att fa
agenten att agera enligt principalens 6nskan (Nilsson & Olve 2015). En tanke i agentteorin
bestar av att principaler och agenter har avvikande preferenser eller mal. En annan position

agentteorin intar &r att alla, bade principaler och agenter, agerar utifran vad som for dem ar mest
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gynnsamt. Genom att skapa incitament for agenter och/ eller 6vervaka deras handlingar kan
dessa avvikelser minska. Att justera medarbetares (agenters) intressen i linje med ledningens
(principalers) benamns malkongruens (Anthony et al. 2014).

For att reducera avvikande intressen kan principalen anvanda sig av bel6ningar for att uppna
malkongruens. Ar agentens beloningar beroende av foretagets framgang har denne ett storre
incitament att bidra till foretagets vélstand. Darfor bor principalen utforma beloningar som
understodjer en utveckling i den riktningen. Ett annat sétt att minska att avvikande intressen
paverkar verksamheten negativt ar att Overvaka agenter och darigenom begransa deras
handlingsutrymme. Overvakning lampar sig bast nir agenten har tydligt definierade arbets-
uppgifter. Nar arbetsuppgifter ar svardefinierade eller besvérliga att Gvervaka kan beloningar
vara en battre metod for att kunna uppna malkongruens (Anthony et al. 2014). Kritik som har
riktats mot agentteorin innehdller invandningar mot dess grundldggande antaganden. Mer
konkret kritiseras antagandet att manniskor i alla lagen ar rationella och alltid agerar utifran

egen vinning. Valgorenhet hade inte existerat om sa var fallet (Anthony et al. 2014).

3.4 Malkongruens

Anthony et al. (2014) menar att malkongruens innebar att malen hos organisationens
medlemmar ska dverensstimma med organisationens mal, i den utstrackning det & majligt.
Vidare menar forfattarna att mal hogre upp i organisationer ofta ar abstrakta, langsiktiga och av
finansiell karaktar. Darfor maste de Oversattas i mer greppbara, kortsiktiga och operationella
termer for att kunna gora sig gallande &ven i organisationers lagre nivaer. Bade ledare och
medarbetare maste jobba i linje med organisationens mal vilket innebar att hela organisationen,
med alla dess avdelningar, maste dela malbild. Detta kan vara svart och ju storre organisationen
ar desto svarare blir det. Malkongruens kan uppnas genom beloningssystem men ocksa med

hjéalp av varderingar och foretagskultur (Anthony et al. 2014).

Malkongruens forhindras nér ledare i organisationer fattar beslut baserat pa vad som for dem &r
mest gynnsamt och nér detta inte dverensstdammer med organisationens basta (Macintosh &
Quattrone 2010). Nar medarbetare upplever en hog dverensstammelse mellan sina egna mal
och andra medarbetares, men framfor allt ledares, mal &r det mer sannolikt att de agnar sig at
aktiviteter gynnsamma for organisationen. Samtidigt undviks skadliga aktiviteter som kan

hdamma organisationens framgang. Nar medarbetare och ledare delar malbild far medarbetare
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en storre forstdelse for vikten av olika méal vilket minskar osakerhet och 6kar medarbetares

bidrag till organisationens 6vergripande mal (Bouckenooghe et al. 2015).

Med en kvantitativ metod har Ding et al. (2017) studerat malkongruens hos 20 kanadensiska
bankkontor dar man delar pa resurser som service och forsaljning och dar samspelet mellan
avdelningarna &r vasentligt. Forfattarna kommer bland annat fram till att malkongruens inom
organisationen underlattar budgetering. Att anstéllda, foretagsledning och sjélva organisationen
kommer att dra gemensamma fordelar av att méata graden av malkongruens inom organisationen
ar ett annat resultat. Liksom att medarbetare som delar organisationens malbild motiveras att
jobba mot att na organisationens strategiska mal vilket ar gynnsamt for organisationen. De
Clercq et al. (2014) har ocksa anvant sig av en kvantitativ metod nar de i Ukraina studerat fyra
olika IT-féretag och hur arbetsengagemang och emotionell intelligens paverkar malkongruens.
Resultat fran forskningen visar att beroende pa hur val medarbetarnas mal stammer Gverens
med sin narmsta chefs mal, hur starkt arbetsengagemang de kénner samt deras formaga att
erkanna och kontrollera sina kanslor kommer graden av malkongruens att variera. Darfér menar
vi att en undersokning med en kvalitativ metod som undersoker malkongruens behdvs. En
undersokning som dessutom fokuserar pa relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare och
detta i Sverige.

3.5 Teoretisk modell
Ledare
Sl Beldningssystemet Malkongruens
omsténdigheter gssy g
Medarbetare

Figur 1: Vg till malkongruens
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Vi finner tydliga samband i den teoretiska referensramen och den utformade modellen kommer
att hjalpa oss att analysera det empiriska materialet. Beléningssystem kan bidra till malkon-
gruens mellan ledare och medarbetare vilket i sin tur forhindrar den problematik agentteorin
menar finnas mellan principaler och agenter. Vi har tagit fram en modell utifran den teoretiska
referensramen, vilken sedan applicerats pa det empiriska materialet. Modellen har skapats for
att pa ett mer tillgangligt och forstaeligt satt kunna anvéanda de teoretiska antagandena pa
empirin, likt ett par teoretiska glasogon. | analysdelen har vi valt att &ven inkludera referenser
fran den teoretiska referensramen for att tydligt forankra modellen. Modellen anvéands alltsa for
att kunna forklara hur olika faktorer paverkar utformningen av beléningssystem och hur detta
sedan leder till malkongruens mellan ledare och medarbetare. VVarken modellen eller uppsatsen
avser att forklara eventuell hotellkedjas mal och hur det kan paverka medarbetare, utan syftar

till att undersoka hur ledare och medarbetares mal 6verensstimmer.

Var modell borjar med “ledaren” och “externa omstandigheter”. Ledaren dr en av de avgdrande
bestandsdelarna i beloningssystemets utformning. Ledaren kan utifran sina erfarenheter,
forstaelse och visioner skapa ett beloningssystem som har for avsikt att uppfylla denna vision.
Exempelvis kan ledaren ha som vision att skapa en sammanhallning bland sina medarbetare for
att forbattra deras prestationer. Ledaren kan dérmed utforma ett beldningssystem som
exempelvis bygger pa tidvling och poédngsittning. De “externa faktorerna” ar ocksé centrala i
beldningssystemets utformning, och star till stor del utanfor ledarens paverkan. Det kan
exempelvis rora sig om hotellets placering, vilket ledaren inte kan paverka utan bara forhalla
sig till. Om hotellet till exempel &r placerat i en stad finns det ett storre utbud av aktiviteter att
kunna gruppmassigt beléna med, an om det istallet ligger langs en motorvag mellan tva orter.

Beloningssystemet ska efter dess utformning appliceras pa medarbetarna. Om vi bygger vidare
pa exemplet om sammanhallning. Om exempelvis ledarens vision om att skapa samman-
hallning mellan medarbetarna genom tavling istéllet skapade storre osamja bland medarbetarna
kan det bli svarare att uppna malkongruens. Om ledaren istallet anvant sig av gruppbaserade
beldningar skulle mojligtvis medarbetarna i stérre utstrackning kant sammanhallning i gruppen.
Emellertid kan externa omstandigheter utanfér beloningssystemet paverka medarbetare vilket i
sin tur kan leda till malkongruens, varfor linjer finns dragna daremellan. Det kan handla om att
gaster ger uppskattad feedback, vilket inte har ndgot med beloningssystemet att gora. Effekten

kan har paverka medarbetarna till att vilja gora annu mer av det som bidrar till hotellens béasta.
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4. Empiri

| uppsatsens fjarde del presenteras det insamlade materialet fran de semistrukturerade
intervjuerna. Kapitlet inleds med en presentation av respondenterna. Sedan redovisas varje
hotell separat med ledarens foljt av medarbetarens svar pa fragor som rér bland annat
beloningssystemets utformning och malkongruens. D& vissa respondenter onskade vara
anonyma har vi valt att ge samtliga respondenter och hotell fingerade namn. Utforliga

foretagsbeskrivningar utelamnas av hansyn till detta.

4.1 Presentation av respondenter

Uppsatsens empiriska underlag hamtas fran intervjuer med ledare och medarbetare fran fyra
hotell i Kalmar. P4 Hotell A &ar var forsta respondent Mika sedan 15 ar anstalld som
hotelldirektor. Hon ansvarar for att driva hotellet at kedjan det tillhér. Var andra respondent,
Charlie, har varit anstalld pa Hotell A i 25 ar och har varierande arbetsuppgifter som receptionist
och administrativa housekeeping-uppgifter. Pa hotell B har var tredje respondent, Kim, varit
hotellchef sedan 7 ar tillbaka. Hennes huvudsakliga arbetsuppgifter bestar av schemalaggning,
anstalla personal, hon foljer upp priser och héller en tat dialog med receptionen for att kunna
sakerstilla gastnojdheten. Over sig har hon en platschef. Alex, den fjarde respondenten, har
jobbat pa Hotell B i 11 ar och ar sedan nagra manader tillbaka vikarierande bokningsansvarig
dar hon ansvarar for konferenser och gruppbokningar. Vanligtvis arbetar hon i hotellets
reception. Respondent fem, Robin, driver sedan ett och ett halvt ar tillbaka Hotell C dér han
arbetar som hotelldirektér. Han har ansvar éver hotellets ekonomi, personaltrivsel och att
verksamheten foljer radande lagar och regler. Var sjatte respondent, Hanna, har varit anstalld
pa Hotell C i 25 ar och ar receptionist och ansvarar for gruppbokningar. Respondent sju kallar
vi for Hakan och han har sedan 8 ar tillbaka drivit Hotell D i rollen som hotelldirektor. Hans
huvudsakliga arbetsuppgifter bestar av att vara driva hotellet men eftersom hotellet ar lite
mindre an sina konkurrenter och inte tillnér nagon kedja intar han ocksa roller som
administrator, séljare, personalchef och diskare om det behdvs. Respondent atta, Lina, har varit

anstélld av Hotell D i 8 ar och jobbar som receptionschef dar hon utfér administrativa uppgifter.

4.2 Hotell A

4.2.1 Det som avgjort beldningssystemets utformning

Hotell A arbetar med beloningssystem for att hotellets budget ska nds. Om denna nas belénas

personalen och om hela kedjan nar de 6vergripande malen bel6nas det ytterligare. | kedjan
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Hotell A tillhér avgor alla hotelldirektorer sjalva hur de utformar sina bel6ningssystem. Nar
Mika borjade sin tjanst hade hotellet inga avdelningschefer forutom kokschefen. Man hade en
ordermottagningskultur snarare an en saljkultur i receptionen. Hon upplevde hotellet som
oorganiserat och kunde identifiera manga brister. Mika visste at vilket hall hon ville fora
hotellet men forstod ocksa att det var en lang vag att ga. Man kunde inte redan i det skedet borja
prata med personalen om att bli ett av kedjans bésta hotell utan var tvungen att l4gga grunden
forst. Mika menar att foretagets affarsidé, mal och varderingar avgjorde beloningssystemets
utformning. For att lyckas forbattra hotellet var hon beroende av att fa med alla medarbetare
och strategiska mal kombinerades med mordtter. Hon menar att man i grunden maste vara tydlig
med arbetsbeskrivningar och vad som forvéntas av medarbetarna. Vidare forklarar hon att man

maste stélla sig sjalv fragor och sedan utforma bel6ningssystemet darefter.

»Vill man vara ett av kedjans topphotell, hur gor man da? D& maste man exempelvis vara béast

pa klagomalshantering. D& ger jag personalen mandat att I6sa detta”. - Mika, 2018-12-13.

Hon menar att man oavbrutet maste utvérdera sig sjalv for att kunna leverera en hogklassig
tjanst och séager att hotellet tva ganger per ar gor nuldgesanalyser pa alla avdelningar for att
identifiera omraden och aktiviteter som kan forbattras. For att kunna na malen och fa det sista
lyftet ar beldningar och mordtter viktiga, och dessa behdver inte alltid vara stora men for

personalen blir de stora och uppskattade.

Beloningssystemet ar forst och framst utformat efter malen och svarar pa fragor som: hur ska
vi kunna nd vara mal och hur ska vi beléna personalen for att f& med dem péa taget? Man
arbetar efter sina forutsattningar, lagger sin grund, belénar och blommar ut.” - Mika, 2018-
12-13.

4.2.2 Beloningssystem hos Hotell A

En finansiell beloning pa Hotell A kommer fran Mikas beslut att dela med sig av sin bonus till
avdelningscheferna. Né&r personalen i receptionen gor en saljinsats som vid rumsuppgradering
far de 10 procent av forsaljningen. En annan ar individuell I6nesattning och denna galler
samtliga medarbetare. Mer dn sa menar Mika att hon inte kan géra finansiellt for personalen.

"Vill man ta mer ansvar sd syns det pd lonen ocksd. Inte bara avtalsenliga loner som giller
alla. Varfor ska jag ge alla lika mycket nar nagon vill mycket mer, tar mer ansvar och gor det

bra? Da tycker jag det ska synas i kuvertet. Det dr viktigt!” - Mika, 2018-12-13.
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De icke-finansiella ar desto fler till antalet. Alla medarbetare far samma medlemskort som
medlemmar i hotellets kundklubb far. Mika beskriver kortet som mycket formanligt och som
en morot i sig att komma at. Kortet ar laddat med rabatter pa allt fran charterresor till elavtal.
Dessutom far personalen bo nastan gratis pa kedjans alla hotell genom att anvanda ihoptjanade
eller insatta poéng. Dartill kan man dela med sig av frinatter till familj och vénner. Medar-
betarna pa Hotell A har dessutom méjlighet att paverka antalet poang deras kort har genom den
dagliga matningen av gastndjdheten. Foretaget ber géster att recensera sin vistelse och om
nagon medarbetare far en positiv recension och omnamns vid namn eller gar att identifiera pa
annat satt far denne 1000 poang (p). En frinatt kostar mellan 7500 p och 25000 p beroende pa
hotell och tillfalle. Detta menar Mika dels ger medarbetare en morot och dels ger dem mojlighet
att samla nya intryck som &r positivt for hotellet. Hon séager att det finns en acceptans i gruppen
kring detta och att alla & medvetna om att de har chans att mota gasten dverallt i hotellet. Alla
har forutsattningar att gora ett bra intryck och det galler att vara kreativ trots att vissa
avdelningar har tatare kundkontakt. Pa medlemskortet gors en insattning vid varje fodelsedag,
5000 p for fastanstalld personal och 2000 p for deltidsanstélld personal. Fyller man jamnt far
man 10000 p.

Hotellkedjan har enligt Mika arligen en gala som arrangeras i Globen eller Tele2 Arena dar
kedjans alla hotell finns representerade. Pa galan kan hotellet vinna priser baserat pa bland annat
gastnojdhet, budgetuppfyllelse, medarbetarindex etc. Det bjuds pa middagar och boende samt
underhallning i form av internationella artister eller foredrag av gastforelasare. Tva av kedjans
medarbetare har chansen att dela pa det stora priset ”Arets medarbetare”, ett pris som forutom
aran innebar 50.000 kr vardera. Varje hotell nominerar sin kandidat som avdelningarna rostat
fram. Att bli hotellets kandidat ar enligt Mika ett stort erk&nnande som motiverar personalen.
Alla medarbetare kan inte folja med pa galan men den for manga positiva saker med sig hem
som att personalen pratar om sina upplevelser. Det blir nagot att prata om och Mika forsoker se
till att alla medarbetare far aka med nagon gang, dven om vissa véljer att avsta da de hellre
spenderar sin lediga tid med familjen.

Andra icke-finansiella beléningar bestar av ansvars- och karriarmajligheter. Mika menar att om
man tar ansvar och visar vilja finns stora mojligheter att utvecklas. Det kan vara allt fran att ta
Over ansvaret for brandsakerhets- eller miljoarbete till att driva ett hotell sjalv. Hon séger att
det marks om personalen vill ta ansvar och da far de ocksa mojligheten. Personalen har ocksa
mandat att l6sa gasters problem och de uppskattar ansvaret. Sedan &gnar sig hotellet at
gruppaktiviteter som middag och underhallning eller sa gar de pa mer frekvent aterkommande

29



aktiviteter som afterwork ihop som betalas av foretaget. Man delar ut julklappar och har
jullotteri. Medarbetarna som hamnar topp tre i antal utdelade poang pa medlemskortet upp-
marksammas och far extra beléningar. Detta menar Mika kan sporra 6vriga medarbetare att
forsoka samla ihop fler poang nasta ar. Vid bra resultat delar Mika ut extra poang till sina
medarbetare. Hon poangterar dock att det inte far bli slentrian och att beléningarna bara

kommer nér de fortjanas.

4.2.3 Ledarens syn pa malkongruens

For att fA medarbetarnas intressen i linje med foretagets belyser Mika att moroten att kunna
tjana de 1000 podngen vid omn&dmnande i gastrecensionerna har spelat en avgorande roll. Mika
menar att hon annars inte skulle fa medarbetarna att fokusera pa vad gésten tycker och tanker.
Hon sdger att ledare inte kan formedla gastens upplevelse utan att medarbetarna sjalva laser om
det i recensionen. Det uppstar ett engagemang kring podngen och en gemensam stravan efter

att gora gasternas besok sa lyckade som mojligt.

”Hade inte moroten funnits att kunna tjana 1000 poang skulle inte medarbetarna lasa
gdstnojdhetsrapporten.” - Mika, 2018-12-13.

Utover mojligheten att tjdna in podng forklarar Mika att hennes narvaro i driften spelar in. Hon
menar att man som ledare maste visa vagen och inte bara prata. Pa grund av organisatoriska
forandringar bortom hennes kontroll har hon pa sistone dock kommit en bit langre fran driften
men menar att hon har skolat sina avdelningschefer att vara synliga och coachande.
Medarbetare behdver bli uppmarksammade och sedda, &ven vid prestationer som inte ar av

exceptionell karaktar, forklarar Mika.

4.2.4 Belbningssystemet ur ett medarbetarperspektiv

Charlie uppger att hotellet dgnar sig at tavlingar bade hotellvis och inom kedjan. Dessa upplever
dock Charlie svara att hinna med och att storre hotell med mer personal har lattare att hinna
med sadana aktiviteter.

P4 ett litet hotell med en hdg belaggning prioriterar man det dagliga, det ska bli gjort, annars

kan jag inte ga hem. Nu dr det tivling igen men det hinner jag dndd inte. Tidsbrist.” - Charlie,
2018-12-13.
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Charlie beréattar att han har lite for manga arbetsuppgifter, men nagot som han gatt med da han
fatt en hogre manadslon. Han séger att han biter ihop mer pa grund av den och att Iénedkningen
far honom att bli motiverad. Charlie menar att yngre medarbetare triggas mer av beldningar ar
vad han sjalv gor. Han menar att han har varit dar sa lange och har en stark pliktkansla som inte

paverkas av beloningar.

Visst ar det roligt med beloningar men jag personligen hade gjort lika bra jobb &nda. Moroten
kanske inte ar tillrackligt hog.” - Charlie, 2018-12-13.

Teamet véxer samman genom gruppaktiviteter. Banden blir starkare genom aktiviteterna.
Vidare berommer bade hotelldirektoren och avdelningschefer medarbetare om de kampat sig
igenom en tuff dag. Att bli sedd &r viktigt och vid lugnare dagar far medarbetare prova pa andra
avdelningars arbetsuppgifter vilket Charlie ser bade som en beléning och ett satt att foretaget
Okar den totala kompetensen. Vissa medarbetare jobbar Over avdelningarna och dagar
stddpersonalen har véldigt hog arbetsbelastning kan receptions- eller kokspersonalen hjalpa till
med exempelvis baddning, menar Charlie som l&gger till att aven detta Okar teamkanslan och

forstaelsen for varandras situation.

PAtt stida hotellrum varje dag... Igar blev det lite tid 6ver, ga d roj i ett forrad och plocka
iordning det som ni vill, ni vet ju det &r ni som ar dar. Da blev de glada, da fick de ansvar att
losa problemet som de visade upp och jag berémde. Da sken ju de upp.” - Charlie, 2018-12-
13.

Charlie upplever att han gérna hade sett individuella prestationer belénas mer, att inte beléna
gruppens prestationer hela tiden med undantag for podngen man kan tjana in individuellt.
Vidare forklarar han att det férmodligen &r ett satt att undvika konflikter och upplever att
konfliktradslan &r ett problem. Han skulle vilja se gruppaktiviteter med tatare intervall, nu &r
det en stor gruppaktivitet for hela personalen en gang per ar. De yngre medarbetarna uppskattar
mojligheten att fa ga pa afterwork ihop men Charlie anser att det inte finns ndgot motsvarande
som passar de aldre i arbetsstyrkan. Charlie efterlyser stérre variation pa icke-finansiella
beloningar och menar att det kan vara sa enkelt som att ga och bowla ihop.

Charlie upplever medlemskortet som mycket positivt och speciellt att man kan dela med sig av
hotellnatter till familj och vanner. Kedjan ar valdigt bra att jobba for sdger Charlie och det finns

stora mojligheter att klattra i karriaren. Ar man beredd att flytta ar det latt att fa nya, hogre
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positioner fortsatter han. Manga som har jobbat pa Hotell A ar nu hotelldirektérer pa andra

hotell i kedjan.

4.2.5 Malkongruens ur ett medarbetarperspektiv

Charlie menar att gastnojdhetsrapporterna som man varje dag gar igenom tillsammans gor att
foretagets mal blir ett med de anstélldas. Enkéaterna skickas ut till alla gaster efter deras besok
om de har angivit en mailadress i samband med sin bokning, enké&ten skickas ut hogst var tredje
manad per gast. Han séger att det blir en givande diskussion med 6ppna kort och problem kan
atgardas effektivt. Daremot kan kanslor av orattvisa uppsta bland personalen eftersom vissa
avdelningar har lattare att samla poang an andra. Emellertid har de varit relativt forskonade fran
konflikter da alla medarbetare kanner till férutsattningarna och genom sitt agerande kan samla
poang genom att till exempel laga en god middag, l6sa problem at gasten eller pa nagot annat
satt utmarka sig, sager Charlie. Vidare forklarar han att systemet ar motiverande och
medarbetarna vill komma at poang och sadledes frinitter pa kedjans alla hotell som
medlemskortet innebar. Hotellets beldningar, och framst mojligheten att kunna tjana in poéng,

resulterar i en engagerad personal som hela tiden stravar efter att gora det lilla extra.

Charlie séager att hotelldirektorens engagemang i driften ar for 1agt och hade behovt 6ka. Som
det ar nu ses inte alla prestationer och personal som varit anstallda lange uppmuntras inte att
forbattra sitt arbete utan gor som de alltid gjort. Nu &r de ocksa vana vid att ha fria tyglar sa om
nagon skulle borja lagga sig i arbetet skulle man eventuellt kunna kanna sig 6vervakad, menar
Charlie.

»Jag kanner att direktorens engagemang i driften ar for 1ag och gruppen hade ként mycket
hogre motivation om hotelldirektéren hade visat mer intresse for det dagliga arbetet.” -
Charlie, 2018-12-13.

Prestationer uppmarksammas men det skulle kunna bli battre, sager Charlie, som ocksa skulle
vilja se fler moten och bli uppdaterad oftare om hur foretaget ligger till mot malen. Han upplever
att foretagets mal formedlas mindre bra, att man borde prata om det oftare och med andra termer

sa alla forstar. Charlie efterlyser fler moten och tydligare information.

Charlie sager att personalen har ansvar och mandat att sjélva fatta beslut vid problemhantering
vilket far medarbetare att kanna sig betrodda och viktiga. Hotelldirektoren litar pa personalen
och respekterar deras beslut om de sa skulle skanka bort hotellrum for att l6sa ett problem sa
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lange de har en bra forklaring menar Charlie. Charlie séger att teamkéanslan ar valdigt stark pa
hotellet. Sjalv har han inga sjukdagar och gor alltid sitt basta. Detta forklarar han antingen beror
pa att han ar sadan som person eller att det &r ett harligt gang pa arbetsplatsen. Tidigare hade
hotellet problem med provisionshanteringen som var ostrukturerad. Detta tog Charlie tag i och
strukturerade upp vilket beromdes infor 6vriga anstillda. Da kanner man sig glad och stolt

menar Charlie.

4.3 Hotell B

4.3.1 Det som avgjort beloningssystemets utformning
Det huvudsakliga syftet med beléningssystemet &r att kunna fa medarbetarna att kianna att det
ar en del av foretaget. Kim vill att medarbetarna ska ha roligt pa jobbet for att ocksa kunna

smitta av sin positiva energi pa gasterna.

”Medarbetaren ska kénna sig behévd, medarbetaren ska ocksa kanna sig tillfreds, glad, nojd
pa jobbet. De ska ocksa kunna kanna att man kan komma till jobbet och veta vad som kravs av

mig och mer eller mindre bara komma in genom dérren och kinna glddje.” - Kim, 2018-12-

12.

Né&r man utformar beldningssystemet menar Kim att det har med faktorer som ekonomiska
forutsattningar att géra. Hade hon haft en stérre budget skulle de kunnat gora fler och storre
aktiviteter tillsammans. Ekonomin satter darmed grénser for hur man kan utforma vissa typer

av bel6ningar samt hur ofta, hon sager:

“Det dr klart att vi har mycket att sdga till om, vi som avdelningschefer, sedan dr det klart att
var platschef har det sista ordet om hur vi jobbar har. Ar det s& att det &r kopplat till ndgon typ
av ekonomisk fraga eller nagot liknande som kanske, ja lat sdga jag kan inte komma och séga,
nu ska receptionen och house-keeping aka ivag pa en dvernattandekonferens med middag. Det

kan jag inte sdga, det kan inte hon heller godkdnna.” - Kim, 2018-12-12.

En ytterligare faktor som paverkar menar Kim ligger hos sjalva ledaren, déar hon forklarar att
varje ledare &r olika personligheter, hon menar att det &r upp till var och en som ledare. I och
med det dr det ocksa en avgorande faktor vid utformningen av beloningssystemet. Kim menar
att det ar viktigt att det inte blir for mycket av individuella eller gruppbaserade bel6ningar, det
maste vara rattvist fordelat och detta for att finna en jamn balans. Om det blir for mycket
gruppbaserade beloningar kan det bli for opersonligt och individen ses pa sa vis inte. Kim menar

att det ar viktigt att bade beléna gruppen som individen och detta for att undvika rivalitet. Hon
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menar aven att branschen i sig paverkar: “jag dr helt overtygad om att det ser annorlunda ut
inom andra branscher.” Kim menar att branschen kraver ett fungerande teamwork, hon séger:
Vi mdste jobba tillsammans for att kunna lyckas.” Det som ocksa paverkar &r att det ar ett litet

hotell som &gs av en privat dgare som styr vad man far och inte far gora.

4.3.2 Beloningssystem hos Hotell B

Hotell B har bade individuella- och gruppbaserade bel6ningar. Gruppbaserade bel6ningar
bestar huvudsakligen av gemensamma aktiviteter dar mote och middag ingar, dessa tillstall-
ningar brukar tillhandahallas pa Hotell B. Att aktiviteterna sker pa hotellet &r ocksa ett satt att

fa medarbetarna att kunna testa pa maten och servicen som finns dar menar Kim.

“Det ar viktigt att vi premierar den personen som kanske har gjort nagot alldeles extra eller

sd, och det tycker jag ocksd att vi forséker gora.” - Kim, 2018-12-12.

Kim vill att dessa personer ska kanna att deras extra insatser blir sedda, hon forsdker ge det hon
kan dven om det inte alltid betyder att det blir jattemycket, det kan vara att Hotell B bjuder pa
en frukost. For Kim &r det viktigt att personer som ger det lilla extra ocksa far en typ av
beléning. Hon jobbar tétt tillsammans med sina medarbetare for att se och vara delaktig i den
operativa verksamheten. Dar ser hon deras engagemang och hon tror att delaktigheten ar nagot
som far en positiv effekt pa medarbetares prestationer. Utvecklingsmajligheter och en stigande
karridr finns ocksa i och med att de ingar i en kedja som har fler hotell i Sverige och utomlands.
Visar man intresse ar detta nagot som kan erbjudas inom Hotell B. Ytterligare beloningar som
kan ges till individen ar utokat ansvar och har menar Kim att det ar upp till henne att kunna se

till att ratt person har ratt arbetsuppgift, detta for att ocksa fa en positiv spiral i arbetet.

“Det dr vdldigt svart, jag vet inte om det kan tolkas som en beloning eller inte for det kan ocksa
vara en belastning att fa ett ansvar tilldelat sig, men ansvar tycker jag dir ndgot som dr positivt.”
- Kim, 2018-12-12.

Saljtavlingar dar man kan vinna en Gvernattning eller gratis frukost ar ocksa nagot som man
arrangerar pa Hotell B, och da framst under sommarsasongerna. Tavlingarna kan ha olika
karaktar. En variant kan vara att sdlja sa manga garageplatser som majligt eller att fa kunder att
uppgradera sina rum. Den medarbetare som salt flest vinner ett slutgiltigt pris i slutet av
sasongen, dessa typer av beloningar ar ocksa matbara sager Kim. Att anvanda sig utav

saljtavlingar kan bade ha effekten att upplevas som peppande, men likval upplevas som
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stressande. Kim menar att det ar individuellt hur det paverkar prestationerna i arbetet. Kim
menar ocksa att hon forsoker att jobba med stdmningen pa arbetsplatsen genom att se
medarbetarna, halsa, fraga hur de mar och férsoka skratta lite pa arbetet, Kim tycker det ar

viktigt att jobba med enkla medel och vara lyhord.

4.3.3 Ledarens syn pa malkongruens

For att fA medarbetarna engagerade och jobba i linje med foretagets mal tillhandahaller man
moten. Dar informerar man om ekonomiska resultat och jamfor med foregaende ar, det &r ett
satt att se till att medarbetarna pa Hotell B far en inblick i verksamheten. Motena ar ocksa ett
tillfalle for Kim och medarbetarna att tillsammans kunna samtala kring hur man véljer att arbeta
och vad som hander pa hotellet. Motena ser hon till att man samtalar kring viktiga aspekter som

att respektera varandra.

“"Man behover inte dlska varandra, men man mdste respektera varandra for den man dr.”

- Kim, 2018-12-12.

Hon fortsatter och menar att respekt ocksa innefattar att man inte lamnar 6ver nagon borda till
nagon annan for att man sjalv inte orkar och detta ar ndgot som de samtalar kring pa maétena.
Ett annat satt att fa personalen att dka forséljningen ar att arrangera olika saljtavlingar, detta
bidrar till att prestationerna dkar. Det &r manga som peppas av sadana konkreta mal. Samtidigt
menar hon att det ibland kanske kan ge vissa negativa effekter pa gruppen, medan det &r positivt

for ekonomin.

“Man far prioritera, och sedan handlar det ocksa om att jag ska jobba med det pd rditt sditt. Att
jag ska peppa, inspirera pa ratt satt for att vi inte ska hamna i det laget dar det paverkar

gruppen negativt, utan att det far den positiva effekten vi vill ha.” - Kim, 2018-12-12.

4.3.4 Beloningssystemet ur ett medarbetarperspektiv

Pa hotellet anordnas personalfester, de bjuder pa tillstallningar med mat och dryck och
organiserar aktiviteter, dessa sker bade pa och utanfor hotellet. Gruppaktiviteter tycker Alex
skapar en battre sammanhallning. Hon tycker att ledningen &ar givmild och menar att dessa olika
bel6ningar inte behover vara fler &n vad de har idag. Hon berdttar om sommaren som varit,
vilket var en mycket bra sadan. Alla i hela hotellet hade presterat pa topp och som tack hade

alla medarbetare fatt tarta.
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“Hon sdtter upp lappar sd alla ser det, hon uppskattar verkligen vart engagemang och det dr

kul att ldsa sadana lappar.” - Alex, 2018-12-12.

Alex tycker det &r positivt med sadana enkla medel, som lappar, det &r nagot alla kan se och &r
nagot som vardesatts. Samtidigt tror hon att vissa prestationer ar knepigare att lagga marke till,

och da om man raknar till en individs enskilda prestation.

“Det dr svart skulle jag sdga, just méta prestationen, det & mer om man visar upp att man ar
kreativ och vill ndgonting, har idéer sa det syns, man jag tror det &r svart att mata. Man kan
Jjobba mycket i det tysta och gora ett bra jobb.” - Alex, 2018-12-12.

Alex sager att det som gar att méata ar nar det anordnas saljtavlingar. Forsaljning dr nagot som
syns eftersom det gar att se hur mycket forsaljning man gjort varje dag berattar hon. Hon tycker
att saljtavlingarna skapar motivation som bidrar till merforséljning. Att det skulle vara dkad
motivation till att spegla hela prestationen tycker hon dock inte, men det ar en del av en helhet

och att forsoka vinna ar nagot Alex peppas av.

4.3.5 Malkongruens ur ett medarbetarperspektiv

Malen som Hotell B har tycker Alex inte &r jattetydliga, det ar ndgot man maste lasa sig till
och finns tillgangliga till dem som é&r intresserade. Malen ar generella for hela kedjan och nar
man tittar pa olika mal som finns for snittpris, hur restaurangen gar, antal arbetade timmar kan
det vara svarlast, menar Alex. Nar vi fragar hur Alex uppmuntras till att gora ett bra arbete
forklarar hon att gasterna ar det viktigaste att fa néjda och glada, hon vill kunna ge sa bra service
som majligt. Alex ar en person som tycker att det ar viktigt att bade hon och foretaget utvecklas.
Detta gor att hon hela tiden stravar efter att utfora ett sa bra arbete som mojligt. Nar Alex
kommer med nya idéer far hon mycket uppskattning, men detta har inte alltid varit en
sjalvklarhet. Hon har valdigt ndra kontakt med sin chef men det &r ingen 6vervakning.
Prestationer har mycket med ledningen och chefskapet att géra menar hon. Tidigare har hon
haft chefer som enbart ser det som &r fel vilket bidrog till att hon kdnde en mindre lust att
komma till arbetet.

"Var nuvarande chef tar emot alla idéer med 6ppna armar, sedan kanske man inte genomfor
alla, men hon lyssnar i alla fall och sa har det inte varit alla de aren jag jobbat. Jag skulle saga
att det beror pa vad man har for ledning vad man far for feedback.” - Alex, 2018-12-12.
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Det ar viktigt att kunna fa sin rost hord och hon har aldrig kant att det ar trakigt att ga till jobbet

med den nuvarande platschefen.

“Jag typ lingtar till att ga till jobbet for att gora ett sa bra jobb som mdjligt, det dr kul att vara
pd jobbet.” - Alex, 2018-12-12.

Néar Alex blev erbjuden sin nuvarande tjanst som boknings- och gruppansvarig blev det som ett
steg upp i karridren. Hon séger att hon kéanner att cheferna litar pa hennes formaga att klara av
arbetsuppgifterna da det kraver mer ansvar. Att kunna fa utékat ansvar och fa en hogre

befattning inom Hotell B kan vara dock svart.

“Det dr inte jdtteldtt att byta avdelning, eller jo, visst i servisen och sdddr kan man ju hoppa in
nar man vill och det gjorde jag en l6rdag. Men just inom hotelldelen sa &r det inte sa latt, utan
det dr om ndgon slutar.” - Alex, 2018-12-12.

Hon berattar att hon sjalv har fatt ligga i for att fatt ett utokat ansvar, vilket hon ocksa anser
vara ett maste om man vill utvecklas. | vanliga fall brukar hon sta i receptionen men har under
en liten tid tillbaka fatt ta ansvar for bokningar, konferens och grupper da platsen ar ledig pa
grund av mammaledighet. Hon tycker det r kul att fa gora nagot annorlunda.

4.4 Hotell C

4.4.1 Det som avgjort beloningssystemets utformning

Robin séger att beloningssystemet utformas godtyckligt av honom, och att i kedjan hotellet
tillnor far alla hotellchefer sjalva utforma beloningssystemet utifran vad de anser rymmas i
budgeten. Ar gastnéjdheten hdg menar Robin att det blir beléningar for att uppmuntra och
motivera personalen till ett fortsatt gott arbete. Om budgeten nas beldnas gruppen vidare,
detta ar en forutsattning for beldning. Han menar att det &r viktigt att beléna gruppmassigt for
annars kan avundsjuka frodas. Robin sdger att han tror pa beléningar av ekonomisk karaktar

och att det skapar engagemang.

»Jag tror pa ekonomiska beldningar, det triggar folk. Punkt slut och de som séger nagot annat
har fel for du vill alltid ha mer i din planbok. Sa enkelt ar det. Sen ar det sa svart att mata. Det
ar latt for den som séljer nagot konkret som i receptionen. For att det ska bli rattvist for mig,
hur ska kéksmdstaren, stddet eller vaktmdstaren ha en chans att fi en bonus?” - Robin, 2018-

12-11.
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Vidare forklarar han att det ar latt att mata prestationer hos medarbetare som har uppgifter vilka
innebdr att sélja produkter, eller tjanster som gruppbokningar, konferenser, rumsuppgraderingar
eller garageplatser. Men andra medarbetare skulle da inte ha en chans att kunna belénas rattvist.
Deras prestationer ar svarare att mata men nog sa viktiga och darfor avstar han fran att
anvandning av individuella beldningar. Skulle Robin bel6na stadpersonalen efter exempelvis
antal stadade rum skulle det riskera att jobbet utférdes slarvigt. Robin menar att beldningar i
branschen ar svarutformade och detta grundar sig i att manga personer ar delaktiga i
formedlingen av tjansterna de erbjuder. Man arbetar som ett team och beldnas som ett team,

forklarar Robin.

”For mig som hotellchef handlar det om att vara s& noggrann som méjligt nar jag skriver min
budget och min prognos. Uppfyller vi detta, saljer vi fler rum, hinner vi stada, &r gastndjdheten
hog. Om allt detta &r bra ar det bara upp till mig att hitta pa saker att gruppmassigt beléna.
Annars blir det avundsjuka och dda spelar det ingen roll. Vi maste vara ett.” - Robin, 2018-12-
11.

4.4.2 Beloningssystem hos Hotell C

Robin beskriver att foretaget inte arbetar med finansiella beloningar nedat i organisationen.
Grundlon och 16nedkning ser inte Robin som beléningar, dessa far alla via avtal. Robin menar
att det som ska belonas ar det som for foretaget framat. Egna initiativ och prestationer utéver
det vanliga ska uppmuntras och premieras.

*Varfor ska du fa beléning? Du och jag kommer Gverens om anstallning. Det har ar dina
arbetsuppgifter och vi kommer 6verens om en 16n. Nar ska du d& ha bel6ning? | min véarld ar
det nar man gor nagot utéver det vanliga. Som om du pakallar ett problem, kommer pa en
I6sning och genomfor det. Har ar du berattigad en beldning tycker jag for du tar ju foretaget
framadt.” - Robin, 2018-12-11.

Det &r svart att motivera och identifiera prestationer som rattfardigar individuella beloningar,
menar Robin. Daremot jobbar man med icke-finansiella bel6ningar, som kan bestd av
internutbildningsprogram dit han som chef kan skicka potentiella ledare. Utbildningen ges
vartannat ar och syftar till att utveckla potentialen hos medarbetare vid sex fyradagars-tillfallen.
Han beskriver programmet som framgangsrikt dar den senaste kullen resulterade i nio

hotellchefer av fjorton deltagare. Vidare menar han att han sjalv berattar for medarbetarna att
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programmet finns men att medarbetarna sjalva maste visa att de vill delta och utveckla sin

potential.

”Jag forsoker uppmuntra till att om man hittar en utbildning dar du sjalv kanner att du vill
utveckla dig och du tycker att det kan tillféra ditt arbete nagonting och hotellet i synnerhet. Da

promotar jag det.” - Robin, 2018-12-11.

Robin uppger att han erbjuder sin personal biljetter till olika tillstallningar genom sponsoravtal
med till exempel sportklubbar och teatrar. Alla i personalen far ta del av dessa beléningar och
fragan stalls via mail. Andra icke-finansiella bel6ningar Hotell C &gnar sig at ar feedback,
uppmarksammande, karriarsutveckling. | september fick alla medarbetare en weekendbag som
tack for en fantastisk sommar. Gruppmassiga bel6ningar kan vara att hela personalstyrkan bjuds
pa tarta eller fikar tillsammans. Man har dven middagar utanfor hotellet tillsammans. Robin
menar ett problem med gruppaktiviteter dr att inte alla kan félja med da nagon alltid maste
jobba. Hotellets lojalitetsprogram innebar att alla medarbetare far bo och &ta till medarbetar-

priser pa den internationella koncernens alla enheter.

Kopplingen mellan prestation och bel6ning &r tydlig enligt Robin. Alla far beléningarna, alla
uppskattar dem och alla vet varfor de far dem, for ett bra utfort jobb. Upplevd oréttvisa mot-
arbetar Robin genom att alla bel6nas lika. Han menar att han inte kan isolera och bel6na
avdelningar pa grund av dess skiftande forutsattningar. For att motivera sina bel6ningar infor
sin personal menar han att man ska stalsétta sig och tydligt motivera sina val. Valjer man att
jobba i branschen ska man brinna for yrket och ha leendet samt ha viljan att jobba nar alla andra
ar lediga, menar Robin. Han tycker att beléningssystemet uppfyller sitt syfte men att man far
vara forsiktig eftersom det skapar forvantningar pa utdelning av bel6ningar aven i samre tider

da de kanske inte fortjanas.

4.4.3 Ledarens syn pa malkongruens

For att fa sin personal att jobba efter foretagets mal och visioner menar Robin att tydliga
arbetsbeskrivningar forklarar vad som férvantas av medarbetare. Han anvander sig inte uttalat
utav beloningssystem for att uppna malkongruens men séger ocksa att man aldrig kan fa for
manga klappar pa axeln. Robin tror pa delaktighet och deltar garna sjélv i driften. Han uppger
att han ibland diskar iférd kostym och att detta ses av medarbetare vilket han hoppas ska fa

andra att kunna hjalpa till 6ver avdelningar. Han tror det har en positiv effekt pa alla i personalen
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som ser det. Robin forklarar att genom att han ar lyhord och uppdaterad pa vad som hander i

branschen skénks en trygghet till medarbetare.

”Min drom &r att anstélla den som vill ha mitt jobb. Hela tricket med att vara en bra chef &r att
se till att ha medarbetare som ar battre an en sjalv. Varldens enklaste formel. Mitt jobb ar att
se till att ni har det s& bra som mojligt. Jag forser er med de grejer ni behover sa ni kan utfora

era arbetsuppgifter. Lyckas jag med detta kommer jag aldrig ha ndgra bekymmer.” - Robin,
2018-12-11.

For att mata personalens trivsel anvander sig Hotell C av medarbetarundersokningar tva ganger
per ar. Detta sker pa alla koncernens hotell och bestar av fragor dar medarbetare far bedéma
huruvida de har redskapen att utfora sitt arbete eller om de har chansen att utvecklas i sin
nuvarande position. Robin menar att detta &r ett viktigt verktyg for att identifiera problem-

omraden och kunna forbattra verksamheten och halla personalen engagerad.

Foretagets mal férmedlas varierande till medarbetare beroende pa hur mycket varje individ vill
ha reda pa menar Robin. Man gar igenom foretagets resultat varje manad vid budgetgenom-
gangen dar han forsoker formedla vad foretaget ska uppna. Han belyser att de ar ett team och
att alla maste bidra men att medarbetare har olika forutsattningar nar det kommer till forstaelse

av malen.

4.4.4 Beloningssystemet ur ett medarbetarperspektiv

Enligt Hanna agnar sig inte Hotell C at nagra finansiella beloningar men detta ar nagot hon
gérna skulle se, speciellt om personalen har gjort bra insatser som gynnat foretaget. Daremot
delas det ut icke-finansiella bel6ningar som personalaktiviteter, julklappar, och férmaner
genom hotellkedjans lojalitetsprogram. Hanna sager att foretaget ar lyhort och lyssnar pa sina

medarbetare ifall de vill prova pa nya arbetsuppgifter eller byta avdelning.

Hanna menar att hon i det dagliga arbetet uppmuntras av bade kollegor och ledare. De é&r alla
beroende av varandra och maste forsta varandra for att kunna gora ett bra jobb. Hon forklarar
att alla avdelningar som deltar i tjansteproduktionen &r lika viktiga for gastens helhets-

upplevelse och darfor maste stottas och fa feedback.

”Jag bokar alla grupper och lovar dem att det ska bli bra nar de kommer hit, sen ar jag otroligt

beroende av att mina kollegor gor sin del. Hela kedjan maste fungera.” - Hanna, 2018-12-11.
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Stamningen blir battre av feedback och man blir uppbackad vid problem, sager Hanna. Man far
det stdd om man behdver vilket far medarbetare att bli lojala och kénna sig trygga. Hanna menar
att det ar roligt att ga till en arbetsplats dar man far feedback och stéd om man behover.
Beloningar paverkar inte hur val arbetet utfors utan man vill gora ett bra jobb oavsett enligt
Hanna. Vidare uppger Hanna att hon tycker bel6ningssystemet fungerar bra men att det ocksa
varierar mellan medarbetare. Vissa vill ha mer och en del vill kanske uppmarksammas oftare
an andra. Andra vet om att de har gjort ett bra jobb och behdver inte héra det, menar Hanna.
Hon séger att hur man upplever beldningssystemet &r hogst personligt, att vissa nojer sig med
visad uppskattning och att andra sakert vill ha beloningar de kan ta pa. Eftersom
tjansteproduktionen alltid innehaller flera medarbetare kan man inte dela ut individuella
beloningar och att beldningar som delas ut kan inte vara personliga, sager Hanna. Man kan
enligt Hanna inte mata enskilda prestationer utan det ar helheten som maste fungera och
bedémas. Pa hotellet bedomer, eller mater, man inte individuella prestationer men daremot

uppmarksammas det om nagon gér nagot bra.

”Beloningarna maste vara ganska generella. Fran att en gast till exempel ringer sa ar ju sallan
jag med hela vagen. Jag kanske gor bokningen men sedan tar ndgon annan emot dem pa plats.
Flera tar hand om dem pa plats och ser till att det &r stadat och de syns inte s& mycket, man
ser till att det &r tvattat. De som jobbar kanske saljer pa dem saker. Att gasten ar nojd kanske
inte jag ska belonas for, jag gjorde det forsta. Det ar sa otroligt manga inblandade sa darfor

har vi inget ekonomiskt beléningssystem.” - Hanna, 2018-12-11.

Varje ar samlas medarbetare fran kedjans alla hotell dar de nominerar arets servicemedarbetare.
Gasten ser inte vem som stddat, lagat maten eller fixat med konferensfikat. Hotellet ar duktiga
pa att medarbetare fran alla avdelningar far ta del av uppmérksamheten under dessa traffar,
forklarar Hanna. Detta &r ett tillfalle d&r alla uppmarksammas och det tycker Hanna &r jattebra

for alla avdelningar gor lika viktiga insatser &ven om de syns olika mycket.

4.4.5 Malkongruens ur ett medarbetarperspektiv

Hanna menar att hotellets mal &r att ha ndjda gaster och att ge dem en sa bra totalupplevelse av
vistelsen som mojligt. Hon tycker att malen formedlas mycket tydligt och &r nabara.
Hotellchefen &r véldigt delaktig i driften menar Hanna, och detta 0kar hennes och hennes
kollegors prestationer. Forutom att sjalv delta sa sitter chefen i narheten ser och hér vad som

pagar i den operativa verksamheten och detta tycker Hanna ar mycket positivt.
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“FOr att vara en bra chef tycker jag att man maste vara delaktig, men sedan maste saklart
nagon sitta och ha ett dvergripande ansvar. Men man kommer aldrig fa en bra verksamhet om

man inte sjdlv deltar i den.” - Hanna, 2018-12-11.

Hotell C g6r medarbetarundersokningar tva ganger per ar dar medarbetarna far beréatta hur de
upplever sin arbetsplats och arbetsuppgifter. Hanna tycker det ar véldigt bra att foretaget jobbar
efter den och foljer upp de brister som kommer fram i undersokningen. Dessa undersokningar
gas sedan igenom mer grundligt pa individuella utvecklingssamtal dar alla medarbetare har

chansen att forbattra sin arbetssituation, menar Hanna.

4.5 Hotell D

4.5.1 Det som avgjort beldningssystemets utformning

Hakan forklarar att nar Hotell D jobbar med bel6ningssystem sa ar han den hogsta instansen.
Hotellets styrelse staller krav pa Hakan att tjana en viss summa och hur han gér det ar upp till
honom. Han forklarar att om hotellet nar budgeten sa far han, fastighetséagaren och personalen
dela pa en summa pengar. Till personalen har Hakan formedlat att om de nar sina ekonomiska
mal kommer alla att belonas och da har alla medarbetare incitament att gora sitt basta for att
foretaget ska na framgang. Hotellet har korta hierarkiska avstand och Hakan &r ofta delaktig i
driften. Han menar att beslutsfattandet gar snabbt och att medarbetare géarna far komma med
forslag pa beloningar. Eftersom hotellet inte tillhér nagon kedja menar han att de ar mer fria
och oberoende vid utformningen av bel6ningssystemet. Han menar att &garstrukturen,
foretagets storlek, ekonomiska forhallanden och om man ingér i en kedja eller inte paverkar

beldningssystemets utformning.

”En kedja ar styrd fran ett huvudkontor att alla hotell oavsett om det &r pa landsorten eller i
storstan ska ha samma frukost, dessa badrumsartiklar och sa vidare. Varje gang problem
uppkommer ska det upp till en styrelse eller ledning som ska besluta om man far lov att utféra
nagot. Ett hotell som inte ingar i nagon kedja fattar beslut mycket snabbare.” - Hakan, 2018-
12-21.

Hakan menar att det &r svart att belona individuellt i branschen eftersom arbetsuppgifterna ar
skiftande och man ofta arbetar Gver granserna. Han uppger ocksa att méatningen ar ett problem
da det finns manga parametrar som spelar in om man ska bedéma prestationer. Exempelvis kan
stadare bli avbrutna i sitt arbete av gaster och om man da mater antal stadade rum i timmen kan

det bli bade missvisande och uppmuntra till slarvigare stadning. Personalen har &ven roterande
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arbetsscheman sa att kunna mata individuella prestationer blir darfor valdigt svart menar Hakan.
Receptionspersonalen & andra sidan, de har mer kundkontakt och fler mojligheter att lyckas
med merforséljning eller andra beteenden som skulle kunna belénas Darfor har Hakan valt att
fokusera pa gruppen. Hakan sager att det ar viktigt att fa med alla, gruppen maste engageras for
att hotellets tjanster ska kunna levereras pa ett s bra satt som mojligt. Emellertid skulle han
kunna bel6na individuellt om han ville da han vet hur lang tid vissa arbetsuppgifter tar men
menar att han personligen inte tycker det ar ett bra system. Om han skulle géra det skulle
missnoje och fragor om rattvisa kunna uppsta och personalen skulle tvista om vem som ska
gora vad som har mest gynnsamma forutsattningar for beloning. Branschens laga vinst-
marginaler gor det svart att dela ut stora finansiella bonusar. Aven om Hotell D ligger hogt éver
genomsnittet &r anda avkastningen lag jamfort med andra branscher, forklarar Hakan.

4.5.2 Beldningssystem hos Hotell D

Alla nya medarbetare avlonas enligt avtal men prestationer och kompetenser som sticker ut
uppmarksammas och lonesattning sker i sadana fall individuellt, forklarar Hakan. Hotell D delar
ocksa ut finansiella beléningar om vissa mal nds. Om hotellet uppnar sin budget far samtliga
medarbetare runt 6000 kr i bonus pa januarilonen. Icke-finansiella beloningar som Hotell D
delar ut bestar av att man gar pa julbord tillsammans dar personalen far vélja restaurang,
personalen far da och da biobiljetter, alla medarbetare far en julklapp samt innan och efter
sommaren har man aktiviteter eller fester. Festen efter sommarsésongen brukar vara den stora
och fungera som ett tack till fastanstalld personal for utfort arbete dar man antingen aker till
agarens sommarhus i Frankrike eller till anlaggningar som Ronneby Brunn. Hakan lyssnar pa
personalens asikter. Restaurangpersonalen ville exempelvis ha en kontantfri miljé och Hakan
sag till att det blev s&. Korta beslutsvagar ger personalen méjlighet att paverka sin arbetsmiljo

vilket ar nagot Hakan tror de uppskattar.

”Jag har den filosofin att medarbetarna kan sina arbetsuppgifter mycket battre &an vad jag kan.
Jag lyssnar med hjartat och planboken men jag vet att det de sager antagligen ar ratt for de

ser vad som pdgdr.” - Hakan, 2018-12-21.

Personalens insatser uppmarksammas och Hakan ger dem feedback och visar uppskattning.
Han anfortror sin personal med ansvar och tror pa deras formagor. Dartill uppmanar han sin
personal att visa varandra uppskattning och har till exempel sagt att alla medarbetare ska
berémma bra prestationer till tio av sina kollegor. Han menar att genom att berémma den goda
maten eller den noggranna stadningen uppmuntras personalen att fortsatta utfora ett bra arbete
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och forbli motiverade.

4.5.3 Ledarens syn pa malkongruens

Hakan menar att storytelling hjalper honom att fa medarbetare att dra a samma hall som
foretaget. Genom att formedla dgarnas mal och hur det kommer att bel6nas menar han att
medarbetarna inspireras att dela foretagets malbild. Han menar att det ar viktigt att fa personalen
att forsta varfor han fattar vissa beslut. Malen och information om hur man ligger till mot budget
sétts aven upp dar personalen har méten dér alla medarbetare kan ta del av informationen. Detta

menar Hakan ocksa hjalper till att engagera personalen.

»Jag har hangt upp budget, fjolarets och arets resultat sa att varje medarbetare som &r
intresserad kan ga in och se hur vi ligger till. Det innebér att all personal ar delaktig i hur
bolaget gdr.” - Hakan, 2018-12-21.

Hakan menar att eftersom hotellet nar sin budget varje ar och darmed delar ut bonusen pa 6000
kr till alla medarbetare har den tappat lite av sin motiverande funktion. Det &r nu nagot som alla
forvantar sig och han upplever att personalen inte sporras av den lika mycket som i bdrjan utan
snarare forvantar sig och raknar med bonusen. Darfér maste man vara uppfinningsrik och hitta
nya satt att motivera personalen att jobba i linje med foretagets intressen. Han har darfor latit
medarbetarna sjélva avgora ifall de fortsattningsvis vill ha bonusen utbetald i monetéra medel
eller om pengarna ska laggas pa personlig utveckling eller exempelvis fler resor ihop.
Personalen ansdg dock att de ville fortsatta fa finansiell beloning. Hakan valde att lata
personalen besluta om frdgan, men tror inte att bonusen langre uppfyller sitt syfte men menar
att det ar langt ifran unikt och att uttrycket om nyhetens behag forklarar saken. Daremot kan
han inte sluta med att dela ut bonusen da det skulle uppfattas som en bestraffning.

Hakan forklarar att en nackdel med att inte tillhdra en kedja &r att han inte kan erbjuda sin
personal mojligheter att klattra speciellt mycket i organisationen. Storre kedjor har méjligheter
att skicka sin personal pa fler utbildningar och erbjuda dem andra positioner pa andra orter.
Hakan menar att det blir avgérande att fa sin personal att trivas och uppskatta sina arbets-
forhallanden trots dessa begransningar. Darfor later han personalen prova pa arbetsuppgifter
mellan avdelningarna for att alla ska fa géra det dom vill, men att det ibland blir svart eftersom

inte alla kan utféra samma arbetsuppgifter.

44



4.5.4 Beloningssystemet ur ett medarbetarperspektiv

Lina berattar att foretaget bade har finansiella- och icke finansiella beloningar. Den ekonomiska
biten ar att de far bonusar och andra beléningar som &r mjukare ar att gruppen har gemensamma
middagar och olika aktiviteter som bowling, sommarfest och ibland nagon hdostfest. Grupp-

baserade beldningar tycker hon paverkar gruppen positivt, Lina sager:

“Det dr positivt eftersom man bygger ett team, och det ar valdigt viktigt i den har branschen.
Men just det att alla avdelningar maste fungera tillsammans, aven fast man kanske inte jobbar
med varandra sa mycket nar vi val ar har.. men har man da forstaelse for varandra pa ett privat

plan ar det oftast lite littare pa jobbet ocksd.” - Lina, 2018-12-21.

Sedan berattar Lina att man forsoker uppmuntra varandra pa jobbet, ge feedback och komma
ihag smasaker som kan visa att man lagger marke till varandra. Hon tycker att det betyder
mycket att man visar denna uppskattning for varandra. Detta ar nagot som chefen ocksa gor,
han delar ut biobiljetter nar nagon gjort nagot utéver det vanliga och nagon har aven fatt ga pa
en privat middag. Hon har sjélv blivit uppskattad for hart arbete med nytt bokningssystem som
kravde dubbelarbete. Chefen gav da en biobiljett som tack for att det gatt sa snabbt och smidigt,
sager Lina. Hon tycker dock att det kan vara svart att avgéra om huruvida ndgon gjort nagot
utéver det vanliga da de forvantas gora det mesta pa Hotell D, det ar ocksa olika svart att mata

olika typer av prestationer:

"Forsdljning dr ldtta att mdta. Andra saker som vem har varit trevligast eller gjort det lilla

extra, man kanske jobbar sjilv pa kvdllen. Det dr mer siffror som dr ldtta att se” - Lina, 2018-

12-21.

Beroende pa vilken avdelning man jobbar pa kan det se lite annorlunda ut. Jobbar man pa
stadavdelningen kan det vara svarare att utmarka sig. Lina menar att de alltid gor ett bra jobb
och att det kan bli svart for dem att kunna gora det dar lilla extra som hon kan géra i receptionen,

de har inte lika mycket egna insatser att bolla med, berattar Lina.

Eftersom hotellet &r litet ar det svart att komma hogre i position och det finns fa karriar-
mojligheter. Det ar heller inte latt att kunna bli rekommenderad till ett annat hotell da de inte
tillhor en kedja. Men inom hotellet byter man ibland arbetsomraden, stadet och restaurangen ar
tvd omraden som hoppar lite, berattar Lina. Ar nagon &r sjuk kan nagon alltid hjélpa till pa

nagot satt, genom att byta lakan eller hjalpa till i frukosten. Svarare blir det att kunna fa hjalp i
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receptionen da det kréaver lite mer kunskap om bokningssystem. Lina tycker det &r bra att jobba

over avdelningarna och séger:

”Det dir bra att rulla pd uppgifterna sd man far forstaelse for det olika omradena, forsta varfor

stidet inte superglada hela sommaren dd det dr tungt och varmt.” - Lina, 2018-12-21.
Det &r ocksa manga som har stannat relativt lange i foretaget, Lina sager:

“Kan vara att vi dr som en liten familj, vi &r inte s& manga, vi jobbar tatt med varandra dven
om vi &r olika avdelningar, vi har nara till varandra. Man traffar varandra hela tiden. Det ar
inte sa strikt, vi ar som en liten familj, jag tror man fastnar latt d, aven extrajobbare som vi
har stannar linge.” - Lina, 2018-12-21.

En annan beléning som Lina namner &r att kunna fa gasterna néjda och menar att feedback fran
dem gor att hon forsoker gora ett annu battre jobb, hon blir motiverad pa ett helt annat sétt &n

fran en hogre chef, men samtidigt menar Lina att det &r en morot att fa feedback dven uppifran.

“Man blir extra glad ndr man vet att man har checkat in den hdr gdsten och sedan kanske jag
aven checkar ut dem dagen efter och jag méarker att de - ja vi var sa himla néjda och vilket
harligt bemotande - och da kanske jag kanner mig véldigt trevlig. Det belonar ju sig faktiskt

ndr gdster berdttar.” - Lina, 2018-12-21.

4.5.5 Malkongruens ur ett medarbetarperspektiv

Lina tycker att prestationen 6kar om man har mal som man ska forsoka na, men samtidigt tycker
hon inte att alla mal formedlas lika tydligt till alla. Sjalv har hon ganska bra inblick vilka mal
som ska uppnas, medan andra som inte sitter med exempelvis bokningssystem har lite vagare
mal. | personalen vet de inte alltid vad som behovs goras for att det ska leda till beloning,
daremot vet de att Hakan hittar pa nagot roligt om det gatt bra. Aktiviteter dr beroende av

framgangen i foretaget:

“Ju bdttre det gar desto mer pengar finns det att géra roliga saker. For annars dr det inte prio
ett att lagga pengar pa, att vi ska ut och &ta tillsammans. Men det ar klart att, ju mer vi tjanar,

Jju mer ldgger vi pd sant” — Lina, 2018-12-21.

Att man far tillbaka nagot som pengar och aktiviteter fran foretaget, an att det skulle stanna hos
agarna sjélva tycker Lina engagerar henne att gora ett béattre arbete och detta eftersom de gor
fler aktiviteter om de tjanar mer pa Hotell D. Lina tror dven att beloningar som feedback har en
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positivt inverkan pa hur arbetsuppgifter utfors. Hon menar att en som aldrig far feedback

troligen inte kommer gora sitt basta hela tiden om uppskattning saknas.

”Om man fdr héra lite da och dd, dven om det dr en arbetsuppgift som forvantas att man ska

gora dr det alltid trevligt att hora att man utfort den bra, det dr ju positivt. Det spelar stor roll.”

- Lina, 2018-12-21.

Lina menar att hennes arbetsinsats paverkas positivt av feedback. Av feedback sporras hon att
fortsatta gora ett lika bra jobb, om inte béattre nar hon far det bekraftat. Detta kan bade komma
fran en chef, kollega men ocksa som tidigare namnts fran néjda kunder. Beloningar leder enligt

Lina till att hon gora nagot utver det vanliga.

47



5. Analys

| uppsatsens femte del kommer vi koppla samman insamlad empiri med det teoretiska ramverket
och detta for att kunna besvara vara forskningsfragor och uppfylla syftet. Vi borjar med en
analys av de faktorer som hotellen uppger spela in vid utformning av beloningssystem samt
varfor sa ar fallet. Darefter kommer en analys av hur ledare arbetar for att uppna

malkongruens samt hur medarbetare upplever detsamma.

5.1 Faktorer som paverkat utformningen hotellens bel6ningssystem

5.1.1 Ledare samt dennes syn pa rattvisa

Samtliga ledare uppger att de sjalva utformar beloningssystemet i respektive hotell. Pa Hotell
A har Mika utformat ett poangssystem dar hon med hjélp av det kan bel6na sina medarbetare
som fortjanar poang. Pa Hotell B namner Kim att hon tycker att det ar viktigt att gora det lilla,
som att halsa, prata med medarbetarna men ocksa bel6na de som gjort det ndgot extra. Robin
pa Hotell C menar att den som far foretaget att utvecklas ska beldnas. Hittar medarbetare
utbildningar som de vill utféra ar han ocksa villig att vara behjalplig. Hans drom &r att hitta den
medarbetaren som &r battre an honom sjalv och som skulle kunna ta efter hans egen position i
framtiden. Hans installning ar att de som for utvecklingen framat ocksa ska bli belénade. Hakan
pa Hotell D utformar bel6ningssystemet utifran vad medarbetarna tycker, han har bland annat
insett att bonusen som delas ut tappat sin funktion vilket gjort att han fragat om bel6ningen ska

bytas ut till aktiviteter i stallet for bonusar.

Ytterligare belonar alla ledare de medarbetare som visar ett storre ansvarstagande, de som gor
nagot extra och som darmed tillfor ndgot som ér till hotellets fordel. Pa Hotell A och D uppger
man att utdkat ansvar ger upphov till en hdgre 16n, och de satter individuella I6ner. Utdver det
ger de aven ut icke-finansiella beléningar som pa Hotell B och C. De icke-finansiella
beléningarna kopplat till extra insatser har visat sig vara, och i ordningsfoljd fran hotellen A till
D: podng, frukost, utbildning och biobiljetter. Manga resonerar kring beloningssystemet och
det gors bland annat av Pregnolato, Bussin och Schlechter (2017) som argumenterar for en
blandning av finansiella och icke-finansiella beléningar. Stredwick (2000) resonerar kring att
beloningssystemet ska anpassas till varje organisation da alla &r unika. Drury (2016) menar att
blandning av beloningar kan fa medarbetare att dra at samma hall och att icke-finansiella

beldningar kan attrahera. Nilsson och Olve (2015) menar att beloningssystemet informerar om
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vad som ar viktigt nar bel6ningar delas ut. Vidare framhaller Wilson (1995) att ett effektivt
beldningssystem bor vara "meningful”, vilket det &r om &r om beldningarna kénns personliga.
Beloningssystemet ar det verktyg som kan fa medarbetares intressen i linje med foretagets
(Merchant & Van der Stede 2007). Vidare menar Child (2015) att beldningssystemet kan
anvandas for att fa foretag att utvecklas och halla sig uppdaterade, detta genom att fa

medarbetare engagerade att komma med forbattringsforslag.

Det finns manga olika satt att utforma beléningssystemet pa om man ser till tidigare forskare
(Pregnolato et al. 2017; Stredwick 2000; Drury 2016; Nilsson & Olve 2015; Wilson 1995;
Merchant & Van der Stede 2007; Child 2015). Vi kan har konstatera att olika forskare har olika
satt att se pa beloningssystem och darmed kan vi ocksa forsta att de olika ledarna i respektive
hotell utformat sina egna beloningssystem efter vad de anser vara viktigt. Ledarna blir darmed
en avgorande faktor till hur beldningssystemet utformas. Vidare framhaller alla ledare att de
delar ut beloningar till medarbetare som gjort nagot utdver det vanliga. Alla ledare anser det
vara viktigt och som de darmed beltnar. Detta innebér att hotellen eftersoker kompetenta
medarbetare och lyfter fram dem som utmarker sig. Bel6ningarna kan pa sa vis bli personliga
och dirmed “meningful” d& beldningarna &r till for att visa tacksamhet for medarbetarens
insatser. Att man belonar medarbetare som utfor prestationer som sticker ut kan ocksa ge en
forstaelse om hur de vill att foretagen ska utvecklas, namligen tillsammans med medarbetaren
som ger det lilla extra. Hade ledare inte brytt sig om att medarbetare gjort det lilla extra eller
beldnat de som fort foretaget framat hade beloningssystemet sett annorlunda ut. Har kan vi se
hur ledare spelar in pd samtliga hotellens beléningssystem. Det &r viktigt for dem att ha
kompetenta medarbetare for att kunna bedriva sina verksamheter framat i ratt riktning. Var
studie stodjer delar av Kornelakis (2018) forskning och konstaterar att ledarens forstaelse for
det sammanhang denne befinner sig i paverkar beléningssystemets utformning. Eftersom bade
ledare och medarbetare anser att bel6ningssystemen Overlag &r tillfredsstallande, drar vi
slutsatsen att intervjuade ledare har en forstaelse for hur beléningssystem bor anpassas dar man

befinner sig for att na 6nskat resultat.

Synen pa rattvisa ar en faktor som paverkar ledarnas forhallningssatt till utdelning av
beléningar. Genom det utformade poangssystemet pa Hotell A har alla medarbetare majlighet
att kunna bli ndmnda i en géstrecension, vilket gor att de kan samla in podng som kan omvandlas
till olika formaner. Darutover tillhandahaller hon fler beléningar som inte ar kopplat till

poangssystemet. Tack vare mojligheter till podnginsamling undviker Mika problemet att
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kanslor av orattvisor uppstar. Pa Hotell B undviker man att kanslor av orattvisor ska uppsta
genom att hitta en jamn balans mellan gruppbaserade och individuella beléningar. Kim menar
att enbart gruppbaserade beléningar kan ge upphov till att bli foér opersonligt. Hotell C och D
belonar visserligen bade individ och grupp, men fokus ligger pa gruppen. Ledarna for de
hotellen menar att det kan uppsta matningsproblem da hotellen inrymmer flera olika
arbetsuppgifter. De ndmner &ven att individuell beldning som att exempelvis belona stadet
genom maétning kan leda till slarvig stddning. Smitt et al. (2002) forklarar att beloningssystemet
kan bli kontraproduktivt om kanslor av oréattvisor uppstar. Har galler det att kunna samordna
prestation med mal och detta for att inte fA medarbetare att tappa engagemang. Om engagemang
saknas &r beloningssystemet enbart en kostnad och sléseri med tid. Vidare menar Nilsson och
Olve (2015) att beloningssystemet med rattvisa beloningar kan behalla medarbetare och dess

engagemang.

Alla ledare har tankt igenom, och anpassat beloningarna utefter vad de sjalva anser vara réttvist.
Om man har podngsystem blir det kanske lattare att kunna motivera medarbetare att kanna
rattvisa infor vissa typer av beloningar an om systemet inte hade funnits, vilket framgar av
Hotell C och D som fokuserar pa gruppbaserade beloningar. De har inget erkant system som de
kan anpassa sina beloningar efter och detta har man inte heller pa Hotell B som anser att en
jamn balans bor finnas mellan grupp- och individbaserade bel6ningar. Vi kan hér tolka att
rattvisa beléningar ar viktiga for alla ledare och detta kan i sin tur vara dem till fordel om de
vill behalla och fortsatta engagera sin personal. Synen pa rattvisa paverkar utformningen pa sa

vis att man &r noga med utdelning till antingen grupp eller individ.

5.1.2 Ekonomiska forutsattningar och budgetuppfyllelse

Mal kan se olika ut men for samtliga hotell kan man utldsa att budgetuppfyllelse ar en faktor
som spelar in pa utformningen av beldningssystemet. Pa Hotell A och C séger man uttryckligen
att beloningssystemet har utformats for att uppna budgeten. Mika pa Hotell A stéller sig fragor
for att pa sa vis tanka framat och utveckla hotellet i énskad riktning. Malen ar en vagvisare for
hur bel6ningssystemet blir utformat och nar man natt sin budget utmynnar det i en bel6ning.
Liknande gor Robin pa Hotell C dar han séager sig vara mycket noggrann med att stéalla budget
och prognoser, vilket han sedan féljer upp. Om malen sedan uppnas leder det till gruppbaserade
beloningar. Pa Hotell B och D pratar man emellertid om budgetens storlek, dér stérre budget
kan bidra till fler och mer kostsamma bel6ningar. Det &r tydligt att uppfyllelsen av budgeten
spelar in som en faktor pa Hotell A och C, men &r underforstadd pa Hotell B och D som en
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paverkande faktor. Det framgar eftersom bade Kim och Hakan namner att de informerar om
budgeten. Kim informerar om hur det gar rent ekonomiskt och om deras budget via méten, detta
for henne ar mycket viktigt. P4 Hotell D leder en budgetuppfyllelse till en bonus till alla
medarbetare och de ar ocksa det enda hotellet som delar ut bonus till den operativa nivan. Han
hanger upp budgeten dar alla kan se den och menar att pa sa vis ar alla delaktiga i hur bolaget
gér. ”Specific” ar ett beloningssystem som informerar om vad som ska goras for att uppna
uppsatta mél. Beloningssystemet dr “timely” om beldningar kan kopplas samman med
prestationer. Medarbetare far pa sa vis vetskap om varfor de belonas da de ges ut inom ett
rimligt tidsspann. Detta ar enligt Wilson (1995) tva av fem nyckelkriterier for ett effektivt
beldningssystem. Vidare menar Smitt et al. (2002) att bel6ningssystem bor utformas efter de
forutsattningar som finns och detta for att dra nytta av fordelar som finns tillgangliga.

Beloningssystemet paverkas av de budgetforutsattningar som finns. Har man en rikligare
budget finns det mer pengar att eventuellt belona medarbetare med. Samtidigt informerar
budgeten om hur det star till pa foretaget, vilket ar en viktig del av foretagets framgang som
darmed finns som mal inom respektive hotell, i och med att ledarna antingen namner
budgetuppfyllelse eller informera om budget. Budgetuppfyllelse leder i sin tur till ytterligare
beléning och detta ar nagot som Hotell A, C och D namner, men i och med att Hotell B
faststaller att storre och dyrare beloningar ges ut beroende pa budget kan vi ocksa gora ett
antagande om att budgetuppfyllelse leder till ndgon slags bel6ning &ven pa Hotell B.
Beloningssystemet kan dérav sagas informera om att budget &r ett mal som ska uppfyllas pa
samtliga hotell och som darmed paverkar utformningen av beléningssystemet. Beroende pa
budgetens storlek som tidigare namnts far den dessutom effekt pa vad det kan bli for typ av
beldning. | och med att hotellen ger ut beléningar nar mal uppfyllts, som i detta fallet ar
budgetuppfyllelse kan beléning kopplas ihop med uppsatt mal. Detta kan ge effekten att
beldningssystemets utformning blir “timely” i den beméarkelsen att mal &r en forutséttning for

vidare beloning inom hotellen.

5.1.3 Att inga i en hotellkedja eller inte

Hotell A, B och C ingar alla i ndgon hotellkedja och detta paverkar utformningen av
beloningssystemen i respektive hotell och detta beroende pa vad de olika kedjorna har att
erbjuda. Kedjans olika formaner har ocksa bidragit till att poangsystem har kunnat utvecklas pa
Hotell A, dar poangen samlas pa medlemskort som alla hotellen inom kedjans medarbetare far.
Hotell A kan i och med kedjans bekvamligheter erbjuda vissa av sina medarbetare en upplevelse
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pa en arlig arrangerad gala i Globen eller pa Tele2 Arena dar mat, boende och resa ingar. Da
Hotell A ingar i en kedja finns dven karriarmojligheter vilket man aven kan erbjuda pa Hotell
B och C. Hotell C ndmner &ven kedjans fordelar som medfor lojalitetsprogram dar medarbetare
far billigare boende och mat inom kedjan samt internutbildningsprogram dar nio av fjorton har
blivit nya hotellchefer senaste gangen programmet genomfardes. Hotell D &r det enda hotellet
som inte ingar i en kedja. Har menar hotellchefen Hakan att besluten kan fattas snabbare, men
att karriarmajligheter som kedjor kan erbjuda forsvinner da det finns fa positioner att fylla. Lina
papekar dock att hotellets storlek gor att det blir en familjar kansla, och trots att det inte finns
sa stora karriarmojligheter sa stannar manga av medarbetarna kvar lange pa arbetsplatsen. Pa
Hotell D &r hierarkiska avstand korta och Hakan deltar ofta i driften och medarbetare kan latt
komma med olika forslag. Hakan menar att han har friare hander nar det galler utformningen
av beloningssystemet, vilket innebdr att han delar ut bonusar eller kan erbjuda gemensamma
resor till Frankrike. Beloningssystem kan fa en positiv effekt pa medarbetare om det ar utformat
for att framja personlig utveckling, mojlighet till befordran samt ge balans mellan arbete och
privatliv (Schlechter, Thompson & Bussin 2015). Beloningssystem kan ocksa locka till sig
olika medarbetare da organisationen &r formad pa ett visst satt menar Nilsson och Olve (2015).
De tre hotellen som ingdr i en kedja visar pa att det medfér mojligheten att géra karriar och
darmed finns det en majlighet till befordran, nagot som Hotell D saknar da hotellet inte ingar i
nagon hotellkedja. Att inga i en hotellkedja for dessutom med sig formaner som kan anvéandas
i privatlivet som att fa formanliga priser pa kedjornas samtliga hotell, detta ar nagot som Hotell
A och C namner. Detta utesluter inte att Hotell B har nagot liknande erbjudande till sina
medarbetare da de ocksa ingar i en kedja, men detta &r ndgot som inte namns eller framgar av
empirin. Att vara en del av en kedja kan eventuellt locka till sig medarbetare som &r intresserade
av att vara en del av en kedja dar mojligheterna ar storre att géra karriar an om man inte hade
ingatt i nagon kedja som pa Hotell D. Hakan menar att fordelen istallet kan vara att beslut fattas
snabbare, men att karriarméjligheter som kedjor kan erbjuda forsvinner da det finns fa
positioner att fylla. Att det &r ett litet hotell 6kar dess flexibilitet, beslut kan tas snabbare och
detta 6verensstdmmer med Child (2015) som menar att organisationer idag bor vara flexibla i

hur man jobbar och vad som gors.

Ovriga faktorer

Ledare pa Hotell D namner medarbetare som en faktor vi beléningssystemets utformning da
dessa sjalva fatt besluta om de ska belonas finansiellt eller med personlig utveckling. Pa Hotell
A pratar man om att affarsidé och varderingar avgor utformningen av beléningssystemet, vilka

52



maste beaktas och formedlas val for att fa med alla medarbetare pa taget. Dessa utstickande
faktorer som bara namns av enskilda ledare har vi inte kunnat jamfora mellan fallen varav de
lamnats utanfor analysen. Hotell B och C uppger att branschen i sig spelar in vid utformningen
da tjansteproduktion forordar samarbete vilket de uppger vara svart att bedoma enskilda
prestationer i. Detta tolkar vi som hur man ser pa prestationsbedomning och rattvisa varfor det

ingar i analysen under sadana termer.

5.2 Beloningssystemets inverkan pa malkongruens

5.2.1 Hur ledare forsoker uppna malkongruens

Utdelade bel6ningar

Beloningssystemet ar det verktyg som far medarbetarnas egna intressen att falla i linje med
organisationens intressen (Merchant & Van der Stede 2007). Finansiella beloningar i form av
individuell 16nesattning och bonus delas ut av Hotell D. Hotell A anvander sig ocksd av
individuella léner och ger Mika ger avdelningscheferna en del av sin bonus, dartill far
medarbetarna 10 procent av intédkterna vid saljinsatser. Samtliga ledare uppger att icke-
finansiella beldningar innefattar middagar, julbord, ansvar och uppmarksammande. Hotell A
och D erbjuder sina medarbetare resor. P4 Hotell A innefattar det inte alla medarbetare utan
bara vissa far folja med och pa Hotell D far alla folja med. Hotell A, B och C tillh6r hotellkedjor
och kan darfor erbjuda sina medarbetare formaner kopplade till respektive hotells
lojalitetsprogram samt Kkarridrvagar. Hotell D saknar denna mojlighet och jobbar med andra
metoder som att finansiellt beldéna hela personalen. Erkdnnande, omvéxlande arbetsuppgifter
samt utbildnings- och utvecklingsmdjligheter ar enligt forskare icke-finansiella beléningar
(Chiang & Birtch 2012). Sadana icke-finansiella beléningar kan for medarbetaren ha ett stort
affektionsvarde och darav bidra till malkongruens (Nilsson & Olve 2015). Ett optimalt
beldoningssystem blandar finansiella och icke-finansiella beldningar (Pregnolato, Bussin &
Schlechter 2017). Hotellen visar upp stor variation i sina beléningssystem som kan uppskattas
av en betydande del av medarbetarna oavsett tycke och smak och dérmed bidra till

malkongruens.

Fokus pa grupp eller individ
Enligt Barnes et al. (2011) studie leder en blandning av grupp- och individbaserade bel6ningar
till mindre exakta men snabbare utforda arbetsuppgifter. Ledare pa bade Hotell C och D varnar

for slarvigare stadning vid utdelning av individuella bel6ningar och menar darfor att
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gruppbaserade bel6ningar ar att foredra. Da stadpersonalen inte far nagra individuella
beléningar kopplade till arbetsinsats okas inte graden av stress. Pa Hotell D ar visserligen
samtliga medarbetares totala arbetsinsats kopplad till finansiell beloning i och med bonusen alla
anstallda far, men Hakan uppger att han inte belonar efter arbetstempo. P& Hotell B séker man
en balans mellan gruppbaserade och individuella beléningar for att inte skapa rivalitet, vilket vi
tolkar som att de undviker att fokusera pa individuella beloningar for att framja gruppens totala
insats. Till f6ljd av ovan fort resonemang tydliggors det att beléningssystemets utformning, dar
man undviker att fokusera pa individen, bidrar till att arbetsuppgifter kan utforas med exakthet

och utan o6kad stress.

Stress uppstar daremot nar man soker efter att belonas. Vilket ocksa bekraftas av Nilsson och
Olve (2015) som menar att medarbetares formagor och prestationer kan begransas om fokus
flyttas fran arbetsuppgift till beléning. Mika pa Hotell A intar en annan position an 6vriga ledare
och menar att om man tar extra ansvar och utmarker sig ska det ocksa belénas, dartill har hon
utformat ett system déar medarbetare kan samla podng. Charlie uppger tidsbrist och stress som
nagot som forhindrar honom fran att delta i tavlingar. Emellertid har han tagit pa sig extra
arbetsuppgifter som ocksa beldnas finansiellt. Vidare sager han att hans arbetsinsatser inte ar
paverkbara av beléningar. Det kan antas att Charlies kade arbetsbérda far honom att uppleva
stress, och inte beloningssystemets utformning. Det framgar att en blandning av grupp- och
individbaserade beloningar, utan alltfor stort fokus pa individuella prestationer, ar att foredra i
hotellbranschen. Detta eftersom arbetsforhallandena forutsatter samarbete. Darfor kan inte

Barnes et al. (2011) studie appliceras undersokta hotell.

Komplex prestationsmatning

Intervjuade ledare pa Hotell B, C och D anser att prestationsmatning ar svart. Enskilda
prestationer belonas darfor bara icke-finansiellt. Hakan pa Hotell D, som emellertid dgnar sig
at individuell I6nesattning, menar att eftersom man jobbar 6ver granser och har ombytliga
arbetsuppgifter blir individuella beléningar svara i branschen. Manga parametrar spelar in och
personalen har skiftande forutsattningar for beloning. Han menar precis som Robin pa Hotell
C, att rattviseaspekten skulle bli ett problem. Robin uppger att det ar svart att rattfardiga
individuella beléningar men séger samtidigt att prestationer som sticker ut ska beldnas.
Avundsjuka kan vaxa fram om man belonar individuellt, speciellt nar hotellet har manga
avdelningar med olika mycket kundkontakt, enligt Robin. Prestationsbeddmning ar
komplicerat, speciellt om medarbetare har manga arbetsuppgifter, darfor bor helheten av
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medarbetarens insats ligga till grund for beloning (Nilsson & Olve 2015). Samtliga tillfragade
ledare uppger gruppen ar viktig och att man maste vara enade i sin stravan efter att na sina mal.
Det kan vara en forklaring till att alla hotell delar ut gruppméssiga bel6ningar och att vissa

enbart belénar gruppmaéssigt.

Strategier

Utover beldningar i olika former har tillfragade ledare alla olika strategier for att uppna malkon-
gruens. Pa Hotell A anser Mika att tydliga arbetsbeskrivningar ar viktigt. Dértill har hon infort
ett system dar medarbetare kan samla podng som sedan kan anvéndas till 6vernattningar inom
kedjan alla hotell eller andra férmaner. Genom denna strategi sammanflatas medarbetares och
ledares mal pa Hotell A. Detta stammer 6verens med resonemangen Anthony et al. (2014) for,
om hur langsiktiga och finansiella mal maste 6versattas i mer greppbara och kortsiktiga termer
lagre ner i organisationen. Genom att ledare och medarbetare delar malbild 6kar enligt
Bouckenooghe et al. (2015) medarbetares bidrag till foretagets 6vergripande mal. Kim pa Hotell
B anordnar moten och tavlingar for att for att fa medarbetarna att fokusera pa det som hotellet
anser viktigt for stunden. Enligt teorin informerar och formedlar bel6ningssystemet pa vilka
grunder beloningar delas ut. Organisationen formedlar en forstaelse till sina medarbetare om
vad som anses vara viktigt och som darmed bel6nas (Nilsson & Olve 2015). Mdétena som Kim
forklarar att Hotell B &gnar sig at fyller detta syfte och medarbetare blir uppdaterade pa hur man
ligger till och vilka atgarder som bor vidtas. P& Hotell C anvéander sig Robin av medarbetar-
undersdkningar och tydliga arbetsbeskrivningar for att motivera sin personal att jobba i enlighet
med organisationens mal. For att undvika den problematik agentteorin beskriver kan
medarbetarundersokningar och samtal spela en roll. Enligt Quinn (2011) &r principalen
beroende av agenten for att na framgang. Att undersoka hur agenten upplever sin arbetsmiljo
och att forsoka forbattra denna kan vara ett sétt att maximera agentens prestation. Hakan anser
att storytelling ar ett verktyg som mojliggor malkongruens. Genom den kan han formedla
agarnas mal och ge medarbetarna en forstaelse till varfor han fattar vissa beslut. Anthony et al.
(2014) menar att bel6ningssystemet bland annat syftar till att inspirera medarbetare. Den
storytelling Hakan &gnar sig at kan vara ett satt att inspirera medarbetare att vilja na foretagets

mal.

Beloningar ska fortjanas
Beloningar som pa delas ut pa slentrianmassiga grunder riskerar att tappa sin motiverande effekt

da beloningar blir nagot som medarbetare forvantar sig (Nilsson & Olve 2015). Ledare pa bade
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Hotell C och D pratar om risker med forvantningar pa beloningar och att beloningar skapar
forvantningar pa ytterligare beloningar. Mika pa Hotell A ar medveten om detta och istéllet for
att oroa sig for om medarbetare kommer vilja ha mer, anser hon att beléningar ar nyckeln for
att fa det sista lyftet och darigenom kunna na sina mal. Mika haller dock med Robin pa Hotell
C som menar att beléningar maste fortjanas och inte delas ut pa vaga grunder. Hakan pa Hotell
D delar ut gruppbaserade finansiella beloningar dar alla far samma summa om hotellet nar sin
budget vilket han menar ger alla medarbetare en morot att engagera sig i sitt arbete. Han ar
medveten om att beléningen inte motiverar pa samma sétt som den en gang gjorde men menar
att om han skulle ta bort den nu sa skulle medarbetarna se det som en bestraffning. Nilsson och
Olve (2015) menar att beléningssystemet bor vara av varierad natur for att fa maximal effekt
pa personalens motivation. For att inte borja forutsattas, och darigenom tappa sin effekt, bor
beldningar varieras. Genom skiftande bel6ningar ar det ocksa rimligt att anta att foretagen

lyckas satta fingret pa mal som for tillfallet ar viktiga att uppna.

Underliggande syfte

Det rader en viss variation avseende intervjuade ledares syfte med gruppbaserade beléningar.
Pa Hotell A och D vill man med gruppbaserade beloningar fa ihop gruppen. Pa Hotell B vill
man testa den egna produkten, och pa Hotell C belénar man gruppmassigt for att undvika
avundsjuka i gruppen. Gruppbaserade beldningar syftar enligt Nilsson och Olve (2015) till att
stiarka banden mellan medarbetarna och 6ka dess trivsel. Oavsett bakomliggande orsak till att
beléna gruppmassigt ger de bel6ningarna avsedd effekt da medarbetare uppskattar dem.

Daremot kommer graden av uppskattning att variera beroende pa vem man fragar.

N&rvaro pa operativ niva

Samtliga ledare anser att deras néarvaro pa operativ niva pa olika satt bidrar med fordelar. Mika
pa Hotell A menar att en ledare maste visa vagen och inte bara med ord forklara. Hon har dock
kommit langre ifran driften pa grund av forandringar i organisationen men uppger att hon skolat
sina avdelningschefer i en coachande anda da medarbetare enligt Mika behdver uppmark-
sammas och kanna sig sedda. Pa Hotell B anser Kim att hon ar lyhord och delaktig i driften
vilket hon menar &r viktigt for att fa medarbetare att kanna sig sedda. Robin pa Hotell C menar
att hans delaktighet i driften och lyhérda samt uppdaterade egenskaper resulterar i engagerad
och trygg personal. P& Hotell D séger Hakan att han ofta ar delaktig i driften. Han menar att
beslutsfattandet gar snabbt vilket leder till att medarbetares forslag uppméarksammas.

Agentteorin menar att man antingen kan bel6na eller 6vervaka for att uppna malkongruens
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(Anthony et al. 2014). Det kan antas att ledarna lyckats med utmaningen som Anthony et al.
(2014) beskriver, att principalerna ska lyckas motivera agenterna till att agera sa som
principalen sjalv hade gjort om de skulle utfdra uppgiften sjalva. Detta eftersom intervjuade
medarbetare uppger att de trivs pa sin arbetsplats. En kombination mellan beléningar och
overvakning i form av ledarnas delaktighet i driften kan vara en forklaring till arbets-

engagemanget som uppvisas.

5.2.2 Hur medarbetare upplever malkongruens

Varierade bel6ningar

Samtliga intervjuade medarbetare namner berém, feedback, gruppaktiviteter och uppmark-
samhet som uppskattade inslag av icke-finansiella bel6ningar. Medarbetare pa Hotell A, B och
C uppger utvecklings- och karriarmojligheter som positiva aspekter av att tillhéra en
hotellkedja. Hotell D saknar manga av en kedjas fordelar som att kunna klattra i karriaren inom
organisationen eller skickas pa internutbildningar. Trots det anser Lina att hotellet & som en
familj och att man latt blir kvar pa arbetsplatsen. Pa Hotell A och D delar man ut finansiella
beloningar som ar omtyckta av medarbetarna. Charlie pa Hotell A skulle emellertid vilja se att
det blev fler eller mer bel6ningar av den karaktaren. P& Hotell C skulle Hanna gérna se att
individuella finansiella beloningar inférdes. Dock menar hon, precis som medarbetare pa Hotell
B och D, att det ar svart att bedéma och belona individuella prestationer. Att det tycks vara
svart att mata prestationer i branschen ger det empiriska materialet underlag for. Teorin stodjer
detta och menar att prestationsméatning ar komplicerat och att manga medarbetare har flera
arbetsuppgifter som tillsammans utgor ett véarde stdrre &n summan av dess delar. Ibland &r
arbetsuppgifter svara att bedéma om de tas ur sin kontext och darfor bor man bedoma helheten
av medarbetares insatser nar det kommer till beloningar (Nilsson & Olve 2015). Det gér man
pa Hotell D. Antingen ndr man malen och beldnas finansiellt som grupp, eller sd gér man det

inte. Helheten av gruppens prestation blir darfor avgorande géllande finansiell bel6ning.

Skiftande grad av uppskattning

Pregnolato, Bussin & Schlechter (2017) menar att ett optimalt beléningssystem blandar
finansiella och icke-finansiella bel6ningar samt sékerstaller att beloningarna Gverensstammer
med medarbetarnas belénings-preferenser. Samtliga hotell delar ut icke-finansiella beléningar.
Hotell B och C sétter I6ner enligt avtal. Hotell A och D har individuell 16neséttning, dartill delar
de ut finansiella beloningar. Watson och Wyatt (2007/2008) trycker pa vikten av att lyckas
matcha utdelade bel6ningar med medarbetares preferenser géllande beldningar och att om detta
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misslyckas riskerar organisationer att forlora sina viktigaste medarbetare. Charlie pa Hotell A
uppger att hans 16nedkning far honom att bita ihop och att yngre medarbetare triggas mer av
beloningar &n vad han sjélv gor. Vidare sager Charlie att han far berdm och sina prestationer
uppmarksammade. Han skulle gérna se gruppaktiviteter med tatare intervall da dessa samman-
flatar gruppen. Charlie upplever tavlingar som stressande pa grund av arbetsbelastningen. Pa
Hotell B uppger Alex att erkannande, omvaxlande arbetsuppgifter samt majligheten att fa sin
rost hord som aspekter som far henne att trivas pa arbetsplatsen. Hon tycker inte att hotellet
borde agna sig at fler gruppaktiviteter an i dagslaget, daremot sa sporras hon av tavlingar. Pa
Hotell C menar Hanna att branschens forutsattningar gor det svart att dela ut personliga
beléningar eftersom det ofta & manga inblandade i tjansteproduktionen. Det till trots sa ar
beléningar som uppmuntran, skiftande arbetsuppgifter och uppbackning vid problem
uppskattade inslag av beloningssystemet. Lina pa Hotell D uppskattar de gruppbaserade bel6n-
ingarna och menar att de sammanflatar gruppen, vilket hon anser vara viktigt i branschen da
man star och faller tillsammans. Dartill menar hon att den uppskattning hon far i det dagliga
arbetet &r viktigt for motivationen. Teorin forklarar att medarbetare motiveras av olika saker
och den varierande graden av engagemang kring arbetsuppgifter forsvarar organisationers
mojlighet att bedéma vilka beloningar som ar uppskattade och darav ger énskad effekt (Nilsson
& Olve 2015). Beloningssystemet bland annat ska vara “meaningful” for att vara effektivt,
vilket innebér att medarbetare uppskattar beléningarna da de ar personliga (Wilson 1995). Det
framgar att det blir svart att utforma ett bel6ningssystem som &r uppskattat av samtliga
medarbetare. Det betyder emellertid inte att malkongruens inte uppnas da samtliga medarbetare
uppskattar vissa delar av beléningssystemet. Respondenterna har varit anstallda mellan 8-25 ar
vilket tyder pa att arbetsgivarna lyckas behalla sin personal, som séger sig vara motiverade.

Medarbetare pa Hotell A och C anser inte att pliktkanslan paverkas av beléningar och att de
utfor sina arbetsuppgifter med samma engagemang oavsett om det belonas eller inte. Bada tva
uppger aven att beloningar upplevs olika beroende pa vem man fragar. Pa Hotell B och D tycker
medarbetarna att utdelade beloningar 6kar engagemang och arbetsvilja. Enligt Nilsson och Olve
(2015) motiveras medarbetare av olika saker. Bade teori och empiri intygar att bel6nings-
preferenser varierar. Emellertid har samtliga medarbetare uppgett att de uppskattar beloningar

som delas ut &ven om de tycks finnas en varians i hur effektfulla de ar.

En narvarande ledare

Ledarens ndrvaro pa operativ niva ar nagot som tre av fyra hotellmedarbetare uppskattar och
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som den fjarde saknar. FOr att minska avvikande intressen kan principaler enligt agentteorin
antingen belna eller 6vervaka sina agenter for att uppna malkongruens (Anthony et al. 2014).
Pa Hotell A menar Mika att hennes narvaro i driften bidrar till engagemang bland medarbetarna.
Charlie haller inte med om detta utan menar att Mika borde vara mer delaktig i den operativa
verksamheten och uppméarksamma personalens prestationer. Samtidigt menar Charlie att om
Mikas nérvaro skulle tka skulle personalen eventuellt kdnna sig dvervakad, vilket skulle ha
negativa effekter da de nu ar vana att ha ett stort handlingsutrymme. Pa Hotell B uppger Kim
att hon ofta &r delaktig i driften och far medhall av Alex som tycker det &r positivt. Likasa pa
Hotell C dar bade Robin och Hanna anser att ledarens narvaro pa operativ niva ar gynnsamt for
bagge parter. Pa Hotell D uppger Hakan att han har manga arbetsuppgifter och ofta deltar i det
dagliga arbetet. Lina anser att hon far det uppmarksammande och den feedback fran hotell-
chefen hon behover for att utfora prestationer utdver det vanliga. Anthony et al. (2014) forklarar
att man kan minska avvikande intressen som paverkar verksamheten negativt genom att
Overvaka agenter och darigenom begrénsa deras handlingsutrymme. Det empiriska materialet
klargor betydelsen av en narvarande och engagerad ledare pa operativ niva. Respondenterna,
med undantag for Charlie, uppger inte att de kanner sig 6vervakade med en nérvarande ledare
i driften. Vi tolkar det som att ledarens nérvaro leder till att medarbetares prestationer kan

uppmarksammas och feedback kan l&mnas.

Tydliga riktlinjer

Intervjuade medarbetare pa Hotell A, B och D anser att foretagets 6vergripande mal formedlas
otydligt. Pa Hotell A efterlyser medarbetaren Charlie tydligare information och fler méten. Han
menar ocksa att man genom att dagligen ga igenom gastrecensionerna tillsammans far en
forstaelse for vilka forbattringar som maste genomforas och vilka omraden som ska fokuseras
pa. Alex pa Hotell B, forklarar att ekonomiska mal finns att ldsa sig till om man ar intresserad
och att hennes uppgift ar att se till att gasterna ar nojda. Hanna pa Hotell C menar att foretagets
mal formedlas mycket tydligt och att personalen vet vad de ska gora, vilket ar att ge gésten en
sa bra totalupplevelse som mojligt. Pa Hotell D tycker inte Lina att malen formedlas tydligt till
alla medarbetare men att hon sjalv kanner till foretagets langsiktiga mal samt att hon motiveras
av att gora gasterna vistelse sa lyckad som mojligt. Nar ledare och medarbetare delar malbild
okar medarbetares bidrag till foretagets 6vergripande mal (Bouckenooghe et al. 2015). Vi ser
har hur hotellen 6versatter sina langsiktiga finansiella mal till kortsiktiga och genomforbara
termer pa operativ niva eftersom alla medarbetare varnar om gastens upplevelse. Detta betyder
att malkongruens uppnas trots att medarbetarna anser att de évergripande malen formedlas
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otydligt.

Aspekter som spelar in

Overlag far vi intrycket att medarbetarna uppskattar beloningssystemet och att manga av
Wilsons (1995) kriterier for ett effektivt beloningssystem uppfylls och darigenom bidrar till
malkongruens. Kriteriet specifics uppfyllelsegrad varierar mellan medarbetarna. Aven om inte
alla langsiktiga finansiella mal lyckas Gverséattas i mer kortsiktiga och greppbara termer sa vet
medarbetarna vad som kréavs av dem och vad de ska gora for att belénas. Det finns heller ingen
entydig uppfattning kring kriteriet meaningful eftersom medarbetare uppskattar olika beltn-
ingar olika mycket, beroende pa preferenser. Daremot kan vi utlésa att medarbetare upplever
att kriterierna achievable, reliable och timely uppfylls. Detta eftersom de kénner att malen &r
nabara, de vet varfor de belonas samt inte uppger att det drojer for Iange mellan prestation och
beldning. Alla kriterier behover saledes inte uppfyllas for att malkongruens ska uppsta. Nilsson
och Olve (2015) understryker vikten av att medarbetare upplever en kansla av réttvisa inom
gruppen. Det empiriska materialet visar inte att medarbetare skulle uppleva orattvisor kring
respektive hotells beloningssystem. Emellertid namner Charlie pa Hotell A att det skulle kunna
uppsta konflikter kring rattvisa men att de varit forskonade fran det. Darfor utgar vi fran att
beloningssystemen pa studerade hotell upplevs som réttvisa bland personalen och darfér bidrar
till 6kad malkongruens tillsammans med vissa av Wilsons (1995) kriterier.

Nilsson och Olve (2015) redogér for “free-rider-effekten” vilken innebér att medarbetare
upplever sin motivation séankas pa grund av att andra aker snalskjuts pa deras prestationer och
alla far ta del av samma beléningar. Nagra tendenser att den effekten skulle uppsta uppvisas
inte pa nagot av hotellen, dar samtliga delar ut gruppbaserade icke-finansiella beloningar. Inte
heller visas nagra indikationer pa att effekten skulle uppsta nar man som, pa Hotell D, aven
delar ut finansiella bel6ningar baserade pa gruppens prestation. Det ar darfor sannolikt att
hotellen, oavsett om gruppméssiga beloningar har finansiella inslag eller ej, lyckas beldna sina

medarbetare pa ett sitt som forhindrar effekten fran att uppsta.
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6. Slutsatser

| uppsatsens sjatte del kommer vi presentera vara slutsatser, besvara forskningsfragorna och
uppfylla studiens syfte samt féra en diskussion kring detta. Vidare kommer vi att presentera

studiens bidrag samt ge forslag pa vidare forskning.

Genom att understka var forsta forskningsfraga “Hur spelar olika faktorer in nir ledare i
hotellbranschen utformar bel6ningssystem?” har vi kommit fram till att foljande faktorer,
utver ledare, spelar in i samtliga fall: ledarens syn pa rattvisa, ekonomi och budgetuppfyllelse
samt om man ingar i en hotellkedja eller inte. Nedan presenteras en 6verskadlig modell som

visar hur olika faktorer har paverkat beléningssystemens utformning.

Faktor Hur faktorerna spelar in

Ledare Ledarna utformar beldningssystem utefter vad de tycker &r viktigt for hotellet.

Ledarens syn pa
rattvisa

Ekonomi &
Budgetuppfyllelse

Ingd i hotellkedja
eller inte

De lyfter fram och beltnar de som de anser prestera till hotellets fordel och
beroende pa vem ledaren &r kan bel6ningar variera.

Ledarna & omsorgsfulla med att se till att kdnslor av orattvisa inte ska uppsta.
De ar darmed noggranna med att vélja hur de delar ut bel6ningar.

Ekonomin utgdr underlaget for storlek och vad det kan bli for sorts beldningar.
Budgetuppfyllelse spelar in genom att om den nas blir det en effekt for att dela
ut beléningar, vilket medfor beléning for samtliga medarbetare.

Hotellkedjan dppnar upp till fler alternativ av beléningar och ger méjlighet till
karriar och olika formaner kedjan innehar. Om man ej tillhér en kedja kan

beldningssystemet utformas med friare hander.

(Figur 2 — Hur olika faktorer spelar in pa beléningssystemets utformning)

Luthans och Stajkovic (1999) har papekat att man bor forstarka det som man vill se mer utav
och har kan man beléna med bade finansiella och icke-finansiella bel6ningar. Ledare pa
samtliga hotell spelar in pa beloningssystemets utformning genom att anvanda det for att
premiera medarbetare som presterar utéver det vanliga. Beloningssystemet utformas pa sa vis
av ledare for att uppmuntra sadant beteende som kan vara till fordel for hotellet. Beloningarna
som de anvander kan variera mellan alltifran feedback till biobiljetter som uppskattning till dem
som gjort en extra insats. Har utformas beldningssystemet av ledarna till ett smart verktyg och

detta for att pa sa vis forstarka och behalla det beteende som anses uppskattat.
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En annan faktor som vi kunde identifiera var ledarens syn pa rattvisa. Rattvisa var ett problem
som manga ledare forsokte komma underfund med och slutsatsen vi kan dra &r att matning lag
som en bakomliggande orsak till detta problem. Ledare som inte hade ett utvecklat system for
hur man skulle kunna bel6na sina medarbetare rattvist valde att framst fokusera pa gruppen,
eller s& var man noga med att blanda grupp- och individbaserade bel6ningar utan att fokus
hamnade pa individuella prestationer. Mika pa Hotell A hade 16st problemet med rattvisa, detta
genom ett poangssystem som hon kopplat till medlemskortet kedjan tillhandahaller.
Prestationsbeddmning underlattas i och med det utarbetade systemet, vilket de andra hotellen
saknar. Har kan vi dra slutsatsen att nar ett utarbetat system finns behdver ledaren inte sjalv
avgora vem som ska fa en beloning, da det framgar pa vilka grunder individuella beléningar
delas ut. Om man déremot inte har ett utarbetat system ar det den ménskliga faktorn som spelar
in och som da maste avgora vem som ska belonas. Har spelar synen pa rattvisa in som en

paverkande faktor till utformningen av beléningssystemet.

Faktorn ekonomi och budgetuppfyllelse spelar in i och med att det paverkar beloningars storlek
och vilken sorts bel6ning ledare kan dela ut, samt hur ofta. Ekonomi ar en forutsattning for
beléningar som kostar pengar om inte bel6ningen bestar av exempelvis ansvar eller feedback.
Budgetuppfyllelse ar ett mal som &r viktigt att nd och om detta nas blir det beléning, det
paverkar darmed utformningen av beloningssystemen pa hotellen eftersom det ar nagot som

samtliga hotell arbetar for, man forsoker leda medarbetare mot de mal man satt upp.

Utover det kunde hotellen som tillnérande en kedja ocksa erbjuda karriarméjligheter pa ett helt
annat satt an om man inte tillnérde nagon kedja. Kedjorna gjorde ocksa att ledarna hade tillgang
till fler incitament att erbjuda sina medarbetare an om de inte hade tillhért nagon kedja men det
ar inte overraskande, da man férmodligen utnyttjar det man har inom fler branscher. Att inte
tillhéra nagon kedja gjorde dock att beslutsvéagar blev kortare, vilket Hakan pa Hotell D sag
som en fordel. Det tillsammans med att vara ett mindre hotell har ocksa visat sig gora att
medarbetarna kan paverka beloningssystemet pa ett annat satt, och detta for att han troligtvis
kan vara mer flexibel med en plattare organisationsstruktur dar han fragar medarbetarna vad de

tycker och vill ha i form av bel6ningar.

Denna studie gar i linje med (Arvidsson 2005; Merchant & Van der Stede 2007; Nilsson &
Olve 2015) som forklarat beloningssystemet som ett vitalt verktyg for att organisationer ska

oka sina medarbetares motivation och darigenom na sina mal. Var andra forskningsfraga 16d:
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“Hur bidrar beléningssystemet till malkongruens mellan foretagsledning och medarbetare?”
och svaret pa fragan ar att i samtliga studerade fall bidrar beloningssystemen till 6kad

malkongruens genom att:

o Det erbjuder en variation av beléningar.
e Beloningar som delas ut stdammer till stor del Overens med medarbetares
beldningspreferenser.

o Bel6ningssystemen upplevs som rattvisa.

Denna studie gar i linje med det som Bustamam, Teng och Abdullah (2014) undersokt, att bade
finansiella och icke-finansiella bel6ningar ar uppskattade och darmed bidrar till 6kad
malkongruens. Daremot kan vi inte fastsla att finansiella beloningar skulle vara mer
betydelsefulla an icke-finansiella for arbetstillfredsstéllelsen i fallen som ingick i studien. De
respondenter som belénades finansiellt upplevde det positivt och de som inte gjorde det 6nskade
att sd var fallet. Samtliga respondenter uppskattade icke-finansiella bel6ningar som berém,
gruppaktiviteter och uppmarksammande. Lina pa Hotell D forklarade att feedback sporrar
henne att fortsétta gora ett bra jobb och att arbetsinsatser forbattras nar de uppmarksammas. Pa
Hotell B menade Alex att enkla medel, som uppmuntrande lappar, motiverar henne att géra mer
av det som ar gynnsamt for foretaget. Hanna pa Hotell C berattade att feedback skapar lojala
och trygga medarbetare. Utifran det kan vi dra slutsatsen att ett varierat bel6ningssystem med
bade finansiella och icke-finansiella samt individ- och gruppbaserade beloningar resulterar i
okad malkongruens i de studerade fallen. Emellertid ar finansiella beloningar inget krav for att
uppnd malkongruens da medarbetare pa hotell utan finansiella beloningar far sina behov
tillgodosedda genom de icke-finansiella beloningar som delas ut. Enligt Choi och Joungs (2017)
studie leder utdelade beldningar och utvecklingsmojligheter till 6kad arbetstillfredsstéllelse och
kundorienterat beteende bland restaurangpersonal. Som tidigare namnt uppger medarbetare pa
Hotell A, B, och C att de uppskattar icke-finansiella beléningar som utvecklings- och
karriarmdjligheter. Vi tolkar detta som att beléningar och mojligheter till utveckling och karriér
okar graden av malkongruens. Nagot som ligger i linje med Choi och Joungs studie, som dven
gor sig gallande i hotellbranschen. Att inga i en kedja har sina fordelar men genom att Hotell D
anvander sig av individuell I6nesattning och delar ut bonus till samtliga medarbetare sa lange

budgeten nas, verkar det som att avsaknaden kompenseras.

Beloningssystemets innehall sviljs inte med hull och har av alla, personliga belénings-
preferenser spelar in huruvida det uppskattas eller inte. Likasa gor livssituationer dar inte alla
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ar intresserade av eller har mojlighet i att delta i de aktiviteter som erbjuds. Daremot kan vi se
att samtliga medarbetare uppskattar stora delar av bel6ningssystemet pa respektive hotell. Vad
man foredrar &r hogst personligt och det finns inget optimalt bel6ningssystem som gor sig
gallande pa alla arbetsplatser. En slutsats vi kan dra ar att det ar viktigt att erbjuda sina
medarbetare bel6ningar de uppskattar, eller atminstone har mojlighet att vélja emellan, da
preferenser alltid kommer att variera. Vilket man ocksa lyckas med pa studerade hotell.
Pregnolato, Bussin och Schlechter (2017) konstaterade att det ideala beldningssystemet
innehaller en variation av bel6ningar som stammer Gverens med medarbetares belénings-
preferenser. Utgar vi ifran forskarnas forslag pa hur ett idealt beloningssystem ska se ut ar det
nagot som samtliga hotell lyckats med da alla innehar en variation pa bel6ningar. Men att det
skulle vara idealt beloningssystem enbart for att det finns en variation kan man dock ifragasatta.
Exempelvis menade Charlie pa Hotell A att han saknade en variation pa icke-finansiella
beldningar vilket innebar att beloningar som delades ut inte hade nagon effekt pa honom. En
annan beldning var dock att han fick hogre I6n till foljd av ett storre ansvarstagande. Detta
uppskattades av honom och spelade roll for ett fortsatt gott arbete trots en storre
arbetsbelastning. Har kan vi konstatera att vissa beloningar motiverar och paverkar medan
andra inte har samma effekt. Ar bel6ningssystemet varierat ar ocksé sannolikheten storre att
utdelade beloningar kan matcha medarbetares beloningspreferenser. Men variationen i sig gor
inte beloningssystemet idealt. Det ideala beloningssystemet skulle moéjligen vara ett system dar
alla beléningar som ges ut far den effekt man vill at, vilket skulle vara svart att fa till med tanke
pa att personliga preferenser varierar stort. Det kanske inte gar att finna ett idealt belonings-
system, som Stredwick (2000) forklarat, men utefter de svarigheter som finns kanske en

variation av beléningar kommer narmast ett idealt beloningssystem.

Hotellbranschen ar dynamisk och stéller krav pa flexibilitet dar medarbetares individuella
insatser inte alltid uppmarksammas utan &r en del av en helhet. Tjénsteproduktion &r beroende
av samtliga medarbetare och summan av deras totala insats avgér huruvida gasten uppskattar
besoket eller inte. Att mata samtliga medarbetares individuella bidrag till gruppens prestation
som helhet blir mycket svart, om man inte som pa Hotell A utarbetar system som uppfattas som
rattvisa av medarbetarna. Det satter fingret pa den komplexitet som bade teori och empiri menar
att prestationsbedémning innebar. Emellertid betyder inte det att foretag i branschen bara bor
beléna gruppen. Att individuellt uppmarksamma och beléna prestationer som sticker ut kan
vara nog sa viktigt for att uppna malkongruens mellan foretagsledare och medarbetare eftersom
den upplevda rattvisan spelar en stor roll. Vad som anses rattvist &r en intressant aspekt. Att
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kollektivt belona skiftande individuella bidrag till gruppens totala prestation anses réttvist av
ledare pa Hotell C och D samt att det forhindrar avundsjuka i gruppen. Den avundsjuka det kan
forhindra menar vi ar den som skulle kunna uppsta hos dem som inte skulle bel6nats.
Medarbetare som daremot utfort utstickande prestationer men (bara) belénas kollektivt har

formodligen en annan syn pa detta.

Beloningssystemet syftar bland annat till att motivera medarbetare men vad man egentligen
motiveras av behdver inte alltid inga i beloningssystemet. Flera av de tillfragade medarbetarna
uppgav att lyckas fa gasterna ndjda som en beloning. Detta &r ndgot som star utanfor
beldningssystemet men som bidrar till att fa medarbetare att jobba pa ett sétt gynnsamt for
foretaget, det vill siaga malkongruens, da de stravar efter att géra gasterna néjda och till
aterkommande kunder. Ett resultat som gar i linje med Chiang och Jangs (2008) forskning som
pavisade att inre motivationsfaktorer, som uppskattning, har storre effekt pa motivationen &n
dess yttre motsvarighet, som pengar. Att ge medarbetare mojlighet att fa feedback fran gaster
ser vi som en viktig del i att fa dem att gora mer av det som bidrar till foretagens valgang. Det
ar uppskattat bade i motet med gasten och genom lamnade recensioner. Insamlad empiri har
forklarat hotellbranschen som komplex dar manga personer ar inblandade i en kedja med
betydelsefulla prestationer som alla paverkar gastens helhetsupplevelse av besoket. Gésters
uppskattning for dessa prestationer betyder mycket for medarbetarna varfor det ar av vikt att
mojliggora att sadan feedback kan lamnas till dem som deltagit i tjansteproduktionen. Det kan
man g6ra genom att uppmuntra sina gaster att lamna recensioner vi e-post och sedan ga igenom
tillsammans som man gor pa Hotell A. Alternativt kan man uppmuntra gaster att gora detta
under sitt besok genom att tillhandahalla majligheter att lamna feedback som nar fler an bara

personalen i receptionen.

Forutom beloningar i olika former kan vi dven utldsa hur medarbetare antingen uppskattar eller
efterlyser ledarens narvaro pa operativ niva, vilket antyder att det kan vara en bel6ning att bli
sedd. Samtliga ledare uppger &ven att de &r delaktiga i driften. Beloningar och/ eller
évervakning bidrar enligt agentteorin till malkongruens (Anthony et al. 2014). Det finns inget
som tyder pa att medarbetare och ledare skulle ha avvikande intressen som agentteorin
framhaver. Det forklaras genom att agenter ges tillrdckliga incitament att agera enligt
principalers 6nskan och strévar efter att tillfredsstélla gasternas behov. Ledarens nérvaro bidrar
I tre av de fyra fallen till att medarbetare upplever att deras prestationer kan uppméarksammas
och berémmas. Pa Hotell A efterlyser intervjuad medarbetare mer uppméarksammade.

65



6.1 Praktiska implikationer

Utgangspunkten for var uppsats var att hotellbranschen star infor svarigheter nar det kommer
till utformning av beldningssystem. Det har visat sig att rattvisa har varit ett problem manga
ledare brottats med nar det kommer till hur och vad som ska beltnas. Utformar man ett
beloningssystem som upplevs som rattvist av medarbetare kommer graden av malkongruens att
Oka. Att belona rattvist betyder nddvéndigtvis inte att beléna olika prestationer lika, utan
branschen bor premiera prestationer som sticker ut. Beloningssystemet ska innehalla en
variation av beloningar dar icke-finansiella beléningar & mer betydelsefulla for en 6kad
arbetstillfredsstallelse bland medarbetare &n vad ledare verkar tro. Ett varierat beloningssystem
Okar dessutom chanserna att medarbetare kommer att uppskatta beléningar som delas ut. Denna
uppsats klargor aven att det kan vara betydelsefullt att forse gaster med mojligheter att lamna
feedback som nar berdrd personal, da detta ar ett uppskattat inslag men som ibland inte nar
langre &n receptionen. Uppsatsen bidrar med kunskap om vilka aspekter man bor beakta nér
man utformar bel6ningssystem i hotellbranschen. Var ambition &r att det ska komma till nytta

och 6ka malkongruens bland ledare och medarbetare i branschen.

6.2 Forslag pa vidare forskning

Under arbetet med uppsatsen har vi kommit till insikt med att réattviseaspekten ar av betydelse
nar det kommer till beléningar och malkongruens i hotellbranschen. Under intervjuerna har det
framkommit att beloningssystemen utformas varierat beroende pa vad ledare anser vara rattvist.
Det hade darfor varit intressant att genomféra en studie som fokuserade pa hur ett
beldningssystem som upplevs som réttvist av medarbetare kan utformas. Genom det skulle man
eventuellt kunna komma narmare det optimala beléningssystemet. Vi tror att en sadan studie
skulle leda till intressanta resultat som kan komma till nytta fér dem som utformar
beloningssystem i hotellbranschen, men kanske aven inom andra branscher som star infor

liknande problem.
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Bilagor
Bilaga 1. Intervju med ledare
Syfte med studien

Syftet med denna uppsats &r att identifiera och analysera faktorer som paverkar utformningen
av beldningssystem i hotellbranschen. Vidare syftar uppsatsen till att jamfora ledares och
medarbetares perspektiv for att undersoka hur beléningssystemen bidrar till malkongruens.

Villkor

- Deltagandet ar frivilligt och ni kan avbryta intervjun nar ni vill eller vélja att avsta fran
att besvara fragor.

- Naér studien ar klar kommer den att publiceras pa diva-portal.org.

- Om ni 6nskar kan ni vara anonyma, allt ni delar med er av kommer behandlas med
sekretess.

- Gar det bra att vi spelar in intervjun?

- Nar intervjun ar transkriberad far ni ta del av materialet samt lamna synpunkter.

- Uppgifter ni lamnar kommer bara anvéandas i syfte att fa svar pa vara forskningsfragor
och darmed inte anvandas i andra a&ndamal.

Inledning

1. Namn?

2. Ar i foretaget?

3. Vad har du for position och vilka &r dina huvudsakliga arbetsuppgifter?
4. Kan du berétta kortfattat om er verksamhet?

Beltningssystem

5. Arbetar ni med bel6ningssystem?

6. Vad ar syftet med ert beldningssystem? Uppfyller beldningssystemet sitt syfte?

7. Kan du berétta hur ni har utformat det?

8. Vilka faktorer skulle du séga ha paverkat utformningen av beloningssystemet? Finns det
nagot annat som spelar in vid utformningen av bel6ningssystemet?

9. Vem eller vilka avgor hur beléningssystemet utformas? Far medarbetarna vara delaktiga i
diskussionen? Om nej, varfor inte?

10. Har ni bel6ningar som kraver att prestationer uppnas innan medarbetaren far ta del av
dem? Om ja, vilka och hur gar det till?

11. Vilka for- respektive nackdelar ser du med ert beldningssystem?

12. Upplever du nagra problem med bel6ningssystemet?

Malkongruens

13. Hur gor ni for att fa medarbetare att jobba efter era mal och visioner?

14. Hur bidrar beloningssystemet till att fa medarbetares intressen i linje med foretagets?
15. Pa vilket satt ser ni till att medarbetarna utfor sina arbetsuppgifter?

Tack for din medverkan.
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Bilaga 2. Intervju med medarbetare
Syfte med studien

Syftet med denna uppsats &r att identifiera och analysera faktorer som paverkar utformningen
av beldningssystem i hotellbranschen. Vidare syftar uppsatsen till att jamfora ledares och
medarbetares perspektiv for att undersoka hur beléningssystemen bidrar till malkongruens.

Villkor

- Deltagandet ar frivilligt och ni kan avbryta intervjun nar ni vill eller vélja att avsta fran
att besvara fragor.

- Naér studien ar klar kommer den att publiceras pa diva-portal.org.

- Om ni 6nskar kan ni vara anonyma, allt ni delar med er av kommer behandlas med
sekretess.

- Gar det bra att vi spelar in intervjun?

- Nar intervjun ar transkriberad far ni ta del av materialet samt lamna synpunkter.

- Uppgifter ni lamnar kommer bara anvéandas i syfte att fa svar pa vara forskningsfragor
och darmed inte anvandas i andra andamal.

Inledning

1. Namn?

2. Ar i foretaget?

3. Position och huvudsakliga arbetsuppgifter?

Beldningssystemet

4. P vilket sétt uppmuntras du att utfora ett bra arbete? Hur motiverar det dig? Hur paverkar
det ditt/din arbete/arbetsdag?

5. Kan du beratta vilka beloningar foretaget jobbar med? Vilken effekt far beloningarna pa
ditt engagemang? Ger olika beléningar olika effekt eller varierar det?

6. Upplever du att dina prestationer blir uppmarksammade? Kan du ge ett exempel pa nar
nagot du gjorde blev uppméarksammat och hur du kande?

7. Vad anser du fungera bra respektive mindre bra med beléningssystemet?

8. Anser du att beloningssystemet behover utvecklas? Om ja, hur da?

9. Vad leder bel6ningarna till?

10. Vad motiverar dig pa arbetsplatsen?

Malkongruens

11. Hur formedlas foretagets mal?

12. Hur &r bel6ningarna utformade?

13. Upplever du att foretagets mal ar nabara?

14. Hur mats prestationer som bel6nas?

15. Finns det en tydlig koppling mellan prestation och beléning?

16. Paverkar beloningar och/eller évervakning hur val arbetsuppgifter utférs? Om ja, hur da?

Tack for din medverkan.
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