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Forord

Foreliggande rapport har tillkommit med anledning av det mal 2-finansierade projektet
Kunskapsbaserad turismutveckling vid ETOUR, Mittuniversitetet, som 16pt aren 2011-2013.
Rapporten sammanfattar de resultat och analyser som genomforts inom ramen for
delprojektet Turismens arbetsmarknad och innovation. Jag vill tacka alla informanter —
chefer och anstéllda pa de tre typforetagen — som villigt delat med sig av sina erfarenheter
ndr det galler arbetskraftens rorlighet, kompetensforsorjning, karridrvagar samt vad det
innebar att arbeta pa ett hotell. Ett sarskilt tack till Bahar for att du delade med dig av ditt
livs historia! En annan person som har bidragit till studiens genomférande och som fortjanar
ett sarskilt omndmnande dr Hanna Hirveld, som bistatt mig i datainsamlingen. Stort tack for
din insats Hanna! Sist men inte minst vill jag tacka mina kollegor pa Mittuniversitetet Daniel
Wolf-Watz, Angelika Sjostedt-Landén samt Maria Lexhagen som alla, med ”specialslipade”
glasogon, last och kommenterat delar av rapporten.

Kristina Zampoukos

Ostersund, 1 Juni 2014
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1. Inledning

I den nationella strategin for svensk besoksnaring har branschen ett uttalat mal om en
fordubblad omsattning. Under en tiodrsperiod ska omsattningen ¢ka fran 252 till 500
miljarder kronor och antalet anstéllda (arsverken) ska oka fran 160 000 till 260 000. Samtidigt
har Sverige en demografisk utveckling dar den forvarvsarbetande befolkningen krymper
(Blix 2013). Detta innebaér att rekryteringsbasen for foretag och offentliga arbetsgivare
krymper. Konkurrensen om arbetskraften forvantas darmed 6ka, bade inom besdksnaringen
och mellan branscher.

En aktuell rapport frdn besoksnaringens forsknings- och utvecklingsfond med titeln
Tillvixtvdrk? slar fast att en av branschens viktigaste framtidsfragor bestar i att “hitta, odla
och behalla kompetensen” (BFUF 2014: 44). Konkreta utvecklingsbehov med héansyn till
kompetensforsorjningen ligger enligt samma rapport i att utveckla ledarskapet, investera i
medarbetarna, samt att arbeta for en forbattrad arbetsmiljo. Andra atgarder som rapporten
anger som nodvandiga for att gora branschen mer attraktiv, ar att utveckla tydligare
karridrvagar “dar erfarenhet, utbildning, kompetens och langsiktighet varderas och ger
verkliga beloningar” (BFUF 2014: 44).

Denna viljeyttring star i skarp kontrast till den gangse bilden av branschen som ofta beskrivs
som en instegsbransch, vilket bland annat kommer till uttryck i en lag genomsnittsalder
bland arbetstagarna och en hog personalomsattning. Branschen sysselsatter en hog andel
kvinnor, unga och invandrare som ofta arbetar under osdkra anstallningsférhallanden, mot
lag ersattning, och med mycket begransade mdgjligheter till kompetensutveckling.

Enligt Hjalager (2002: 466) &r alla foretag i grunden konservativa: “[If] they are not
challenged or threatened, they will tend to stick to usual procedures.” Givet att
kompetensforsorjningen dr en nyckelfraga for branschens fortsatta expansion och for
enskilda foretag blir det intressant att undersoka vilka strategier och vilken praxis for
kompetensforsorjning som foretag med olika foretagskulturella, strukturella och
organisatoriska forutsattningar har. Detta gors genom tre fallstudier av foretag inom
delbranschen hotell- och restaurang. Foretagen kallas det Exklusiva storstadshotellet, den
Internationella hotellkedjan och Sédsongshotellet.

2. Syfte, metod och fragestallningar

Det overgripande syftet dr att undersoka vilken beredskap de tre typforetagen uppvisar da
det géller att mota en framtida arbetskraftsbrist och vilka strategier man har for att
sakerstalla en hallbar kompetensforsorjning. Ett relaterat syfte ar att analysera vilka
strukturella, foretagskulturella, och/eller organisatoriska faktorer som férhindrar/majliggor
for foretagen att kontrollera sin kompetensforsorjning. Ytterligare ett syfte ar att undersoka
hur féretagens innovationsformaga paverkas av arbetskraftens rorlighet, med utgangspunkt
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i teorier som kopplar samman arbetskraftens rorlighet med kunskapsspridning och 6kad
innovationsforméaga samt konkurrenskraft.

Foljande fragestéllningar ligger till grund for studien:

- Vilka kompetensforsorjningsstrategier har foretagen?

- I'vilken man har foretagen majlighet att kontrollera sin kompetensforsorjning?

- Vilken innovationsformaga uppvisar foretagen da det galler att moéta den
demografiska utmaningen och sikra sin kompetensforsorjning?

- Hur péaverkas foretagens innovationsformaga av arbetskraftens rorlighet?

Branschen karakteriseras i hog grad av sma och/eller sisongsstyrda foretag.
Sasongsberoendet ar sarskilt uttalat pa destinationer utanfor storstadsomradena. For
destinationer utanfor storstadsomradena kan det lokala och regionala arbetskraftsutbudet
inte alltid tdcka den sdsongsvisa efterfrdgan pa arbetskraft, utan arbetskraften maste
importeras fran andra regioner. Vid sidan av arbetskraftsutbudet i kvantitativa termer, kan
aven kvalitativa skillnader i arbetskraftsutbudet (exempelvis utbildningsnivaer) tankas
paverka foretagens kompetensforsorjning. Vidare kan dven regionala skillnader vad galler
exempelvis avstand och pendlingsmdjligheter samt néringslivets sammansattning
(branscher, foretagsstorlek etc) antas ha en betydelse for saval arbetskraftsutbud, rekrytering
och konkurrens om arbetskraften. Eftersom geografiska skillnader kan antas ha betydelse for
foretagens kompetensforsorjningsstrategier har urvalet av fallstudieforetag gjorts for att
spegla dessa skilda forhallanden.

Utover dessa strukturellt och geografiskt betingade faktorer antas dven foretagets
organisation ha betydelse for det enskilda arbetsstillets mojligheter till
kompetensforsorjning. Det ar stor skillnad nar det gdller exempelvis resurser f6r och
kunskap om rekrytering och personalvard beroende pa om arbetsstallet ingar i en
internationell hotellkedja eller ar ett lokalt forankrat, smaskaligt och sdsongsberoende
hotellforetag. En betydelsefull skillnad mellan resursstarka, internationellt verksamma
foretag och sma- och medelstora foretag torde dven vara majligheterna att agera forutseende
och proaktivt, i det hér fallet att styra och kontrollera sin kompetensférsorjning. Vidare kan
man anta att utvecklingsmojligheterna (liksom motiven) for den enskilda medarbetaren ser
olika ut beroende pa vilken typ av foretag man arbetar i. En hypotes for studien har varit att
foretagens strategier for kompetensforsorjning varierar enligt en skala dér den ena
ytterligheten utgors av en i organisationen och verksamheten val forankrad, langsiktig och i
hog utstrackning formaliserad strategi, medan den andra ytterligheten skulle kunna
sammanfattas som kortsiktig och i mycket lag grad formaliserad strategi. Foreliggande
rapport bygger i huvudsak pa tre fallstudier av foretag med skilda forutsattningar vad galler
exempelvis organisation, marknad och servicestil.
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Exklusiva Internationella Sdsongshotellet
storstadshotellet hotellkedjan

Organisation ~ Ags av Koncern som ags Ingér i en koncern.
investmentbolag. av ett riskkapital-

Franchise. bolag. Franchise.

Marknad Betalstarka, Ett hotell for alla. Vintersport-
inhemska och Verksamhet i de turister, framst
internationella gaster nordiska landerna, = inhemska.
med hoga krav pa Baltikum samt i
service, diskretion delar av norra
och symbolik. Europa.

Servicestil Excellent, Avslappnad, véanlig  Familjar och
skraddarsydd service och “for alla”. “rustik”.

a la”Downton
Abbey.”

Tabell 1. Typforetagens organisation, marknad och servicestil. Egen bearbetning.

Fallstudierna bygger pa semistrukturerade djupintervjuer med arbetsgivarrepresentanter
samt med anstdllda. Det 6vergripande syftet med intervjuerna har varit att a) kartlagga
respektive foretags (uttalade/outtalade) kompetensforsorjningsstrategi och b) forsoka fa en
bild av hur arbetskraftsrorligheten paverkar det enskilda foretagets innovationsformaga. For
mer specifik information om intervjufragor hanvisas lasaren till bilaga 1 och 2. Ambitionen
har varit att sa langt som mojligt anonymisera bade foretag och enskilda anstéllda, detta for
att inte asamka skada av ekonomisk eller personlig art. Av den anledningen behandlas
foretagen som typforetag och de anstéllda kallas inte vid sina ratta namn. Information som
skulle kunna r&ja en persons identitet har utelamnats.

Urvalet informanter i kategorin anstéllda har gjorts for att i mojligaste man erhalla en for
foretagen representativ spridning av personalkategorier, anstallningsformer, kon, alder, och
etnicitet. D& arbetstagarna har olika lang bakgrund i branschen eller i det enskilda foretaget,
har urvalet informanter gjorts {for att s& langt som mojligt d@ven spegla detta. Intervjuer med
arbetstagare har gjorts dels for att fa en uppfattning om deras karridrméjligheter, vad som
motiverar dem, och varfér man véljer att byta arbetsgivare, arbetsplats eller bransch i de fall
detta ar aktuellt.

Nar det galler intervjuerna har tillvigagangssattet varit att forst kontakta nyckelfigurer pa de
utvalda foretagen, exempelvis personalchefer eller motsvarande, i syfte att intervjua dessa. I
samband med intervjuerna har jag fragat (personal)cheferna om jag har majlighet att
aterkomma fOr att intervjua nagra av de anstdllda. Cheferna har ombetts att tillfraga sina
anstdllda om de kan tanka sig stélla upp. Jag har uttryckt 6nskemal om att personalen ska
vara fran olika yrkesgrupper, i olika alder, av olika kon etc. Intervjuerna har genomforts
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dagtid och i de flesta fall under informanternas arbetstid. De metodproblem som jag har stott
pa har varit kopplade till svarigheten att fa tag pa informanter. Detta galler sarskilt for de
mindre sdasongsberoende foretagen, dér en arbetsintensiv sasong legat i vagen for intervjuer
med de anstdllda. Pa grund av dgarbyten och chefsbyten har jag dven tvingats byta
fallstudieforetag ett par gdnger. Aven i det fallet har det handlat om mindre foretag pa
utpraglade sasongsdestinationer. Vidare bygger fallstudien av det exklusiva storstadshotellet
pa enbart tre intervjuer. Forklaringarna till att det inte gatt att fa tag pa fler informanter
bland de anstéllda kan vara allt fran att man inte ansett det som vardefullt att delta till att de
anstallda varit forhindrade att delta pa grund av sitt arbete.

Totalt genomfordes 24 djupintervjuer med chefer och anstéllda. Tva av dessa intervjuer har
fallit bort. Dessa var intervjuer med chefer och anledningen till bortfallet var i det ena fallet
ett dgarbyte som innebar att vi inte ville och kunde ga vidare med intervjuer av de anstallda,
och i det andra fallet valde vi bort ett foretag som hade svart att erbjuda intervjuer med de
anstdllda pa grund av en arbetsintensiv sdsong. Av de 22 intervjuer som aterstod var 8 chefer
(det vill sdga titulerades chef), 4 tjainstemén, och 11 “hotell- och restaurangarbetare”. Atta av
22 intervjuade var man. I nedanstdende tabell ssmmanfattas fordelningen av intervjuer efter
typforetag, efter anstallningskategori, kon och antal utlandsfdédda. I tva fall har en anstalld
raknats tva ganger: En manlig avdelningschef pa det exklusiva storstadshotellet som bade
kan betraktas som chef, men som uttryckligen d@ven arbetar “pa golvet” och darfor d@ven kan
raknas till kategorin hotellarbetare. Den individen forekommer saledes bade i kategorin
chefer och i kategorin hotellarbetare. Detsamma galler f6r en individ pa sasongshotellet som
uppgett att hon bade ar “mellanchef” och arbetar med service i restaurangen och baren.

Exklusiva Internationella Sésongshotellet
storstadshotellet hotellkedjan
Antal
intervjuer
(varavman) 3 (D) 14 (6) 5(1) 22 (8)
Antal chefer 2 (1) 4(2) 2 (0) 8 (3)
(varav man)
Antal 4 (1) 4 (1)
tjansteman
(varav man)
Antal 1 6 (4) 4(1) 11 (5)
hotellarbetare
(varav méan)
Antal 1 4 0 5

utlandsfodda

Tabell 2. Typforetagen och fordelningen av intervjuer efter anstillningskategori, kin och
utlandsfodda. Egen bearbetning.
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Utover dessa intervjuer genomfordes inom ramen for projektet ytterligare sju djupintervjuer
med bland annat fackliga representanter, representanter med destinationsbolag,
representanter for branschorganisationer med flera. Dessa har emellertid inte inkluderats i
foreliggande rapport. Ett par av intervjuerna genomfordes i projektets inledningsskede och
syftade till att identifiera 6vergripande problem som branschen brottas med nar det galler
kompetensforsorjning och arbetskraftsrorlighet. Andra intervjuer har uteslutits eftersom det
ansags alltfor svart att avidentifiera destinationen ifraga och nagra av intervjuerna har
uteslutits eftersom de foretag som var tankta att inga i studien inte langre var mgjliga att
fortsatta med (se diskussionen ovan).

3. Disposition

Rapporten disponeras enligt foljande: Inledningsvis ges en kortfattad redogorelse for, och
kritik av, de barande idéerna inom den gren av den ekonomiska geografin som soker pavisa
orsak-verkansamband mellan arbetskraftsrorlighet, kunskapsspridning, innovationsférmaga
och konkurrenskraft. Darefter granskas den turismorienterade litteraturen inom samma
omrade, med sarskilt fokus pa teorier som kopplar samman mobila turismarbetare och
internationell arbetskraftsmigration med 6kad innovationsforméga bland foretag och
destinationer. Detta kapitel f6ljs sedan av en redovisning av empirin under rubrikerna “Det
exklusiva storstadshotellet”, “Den internationella hotellkedjan” och ”Sasongshotellet”. Varje
empiriskt kapitel innehaller en sammanfattning. I slutet av rapporten presenteras ett
koncentrat av resultat och analyser i bade tabellform och 16ptext. Rapportens avslutas med
uppslag till fortsatt forskning, en icke ovasentlig “biprodukt” till de analyser som gjorts
inom ramen for denna rapport.

4. Det teoretiska faltet — arbetskraftens rorlighet och
kunskapens spridning

Inom den ekonomiska geografin har arbetskraftens rorlighet kopplats samman med
kunskapsspridning i en teori som sdger att foretagens innovationsforméga gynnas av
arbetskraftens rorlighet mellan arbetsgivare inom ett kluster. (Saxenian 1994; Power &
Lundmark 2004). Individer som byter arbetsgivare tar med sig erfarenheter, kontakter och
andra typer av kunskaper till ndsta arbetsgivare. Arbetstagare som ror sig ut fran eller till
foretag i klustret innebar ocksa majligheter till fornyelse (Bienkowska 2007). Narrativet i
studierna kan sammanfattas som foljer: Arbetskraftens rorlighet ar per definition positiv
eftersom den antas gynna kunskapsspridning som i sin tur dkar foretagens
innovationsformaga, som leder till battre konkurrenskraft och i nasta led till tillvaxt. Enligt
teorin finns fordelar for saval foretag som for individer; for foretagen genom att en potentiell
pool av arbetskraft finns tillganglig i klustret (Marshall 1890; Porter 1998), och for individer
som kan anvianda arbetsplatsbyten/arbetsgivarbyten som ett led i sin karridarutveckling.
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De studier som ekonomgeografer gjort av arbetskraftsrorligheten och dess effekter for
foretagens innovationsformaga har framst handlat om foretag med ett hogt
kunskapsinnehall - eller, skulle man kunna argumentera, ett kunskapsinnehall av ett
speciellt slag - sdsom bioteknik (Waxell 2005), internetféretag (Jansson 2005),
motorsportindustrin (Pinch & Henry 1999) eller IT och telekom (Saxenian 1994; Almeida &
Kogut 1999; Bienkowska 2007). Studierna ar uteslutande utférda i tattbefolkade, urbana
miljoer. Teorin kan darfor sagas vara utvecklad i, liksom stodja, en kontext dar sarskilda
forhallanden rader. Detta blir sarskilt problematiskt i de fall teorierna anvands normerande
och som underlag for den forda politiken. Ett sddant exempel ar da forskarna bakom en
underlagsrapport till Globaliseringsradet (Andersson & Thulin, 2008) diskuterar nagot som
kallas den “urbana produktivitetspremien” ddr man etablerar samband mellan tita
storstadsomraden, hog grad av arbetskraftsrorlighet, kunskapsspridning samt produktivitet.
Visserligen konstaterar forfattarna bakom rapporten att det ar svart att avgora at vilket hall
kausaliteten gar, men oavsett detta saknas en analys kring de strukturer och processer som
skapar och uppratthaller en geografiskt ojamn utveckling som den mellan urbana och rurala
miljoer. Istéllet bortdefinieras de regioner som inte “uppfyller villkoren”, alternativt
definieras som problematiska ur ett produktivitetsperspektiv.

De branscher som studeras inom féltet kunskapsspridning och konkurrenskraftiga kluster ar
manligt dominerade (se aven James 2014). Detta tillsammans med den geografiska slagsidan
mot att enbart studera urbana miljoer, innebar att forskningen vilar pa forestallningen om att
det ar en mycket specifik form av geografisk, genus- och klassmarkt kunskap som anses
vardefull och vard att spridas. Det finns darmed anledning att, i teoriutvecklande syfte,
undersoka arbetskraftsrorlighetens betydelse i regioner utanfor storstadsomradena, i den
arbetskraftsintensiva tjanstesektorn, liksom i kvinnligt dominerade branscher.

Turismarbetarnas rorlighet, kunskapsspridning och foretagens
innovationsféormaga

Ur ett foretagsperspektiv kan arbetskraftsrorligheten vara bra respektive mindre bra bland
annat beroende pa rorlighetens omfattning, branschtillhorighet, foretagsstorlek, vilken typ
av kompetens man vinner eller forlorar (nyckelkompetens eller lattersittlig kompetens),
mojligheterna att rekrytera med mera. Turismnaringen — sarskilt utanfor storstadsomradena
- dr manga ganger sasongsstyrd vilket genererar en extremt hog personalomsattning.
Kunskapen om hur arbetskraftsrorligheten paverkar turismforetagens innovationsférmaga
ar emellertid begransad (Shaw & Williams, 2009; Williams & Shaw, 2011) — samtidigt som
kompetent personal framhalls som en av de framsta konkurrensfaktorerna (Ainsworth and
Purss, 2009; Buultjens & Cairncross, 2004; Baum et al., 1997) talar personalens rorlighet mot
en stabil kompetensforsorjning bland foretagen (Hjalager, 2002). Standiga
omvarldsforandringar i allt frdn trender och livsstilar till produkter, processer och
marknader (Cooper, 2006), staller samtidigt krav pa foretagen att successivt justera sina
kompetensforsorjningsstrategier.

10
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Shaw & Williams (2009:326) noterar att termen “knowledgeable tourism worker” ar relativt
ny och kan vara svarforenlig med bilden av turismnéringen som en lagavlénad bransch och
dar tillampningen av osédkra anstallningar ar utbredd. Shaw & Williams (2009) havdar att en
ny forskningsagenda haller pa att utkristalliseras, som fokuserar pa hur internationalisering,
kunskapsoverforing och innovationsprocesser hanger samman. Overlag menar forfattarna
att kunskap ar en av, eller till och med den viktigaste drivkraften bakom innovationer,
produktivitet och konkurrensformaga (jamfor med Bell 1974; Gershuny 1978; Castells 1999).
Sa kallad tyst kunskap1 anser Shaw & Williams (2009) vara sarskilt viktig for att fraimja
konkurrenskraften, och denna &r i hog grad situerad (i individen, foretaget, ndtverket, eller
regionen). Vidare menar de att den turismvetenskapliga forskningen hittills kretsat kring
den mer konkreta sidan av innovationer, i form av till exempel inférandet och anvandningen
av IT, och att innovationer kopplat till exempelvis arbetskraftsrorlighet och
kunskapsoverforing, representerar ett omrade som ar relativt outforskat.

Hjalager (2010) har sammanstallt en typologi 6ver innovationer och diskuterat dessa med
hénsyn till turism. Att identifiera innovationer ar en sak, att studera de strategier, handlingar
och praxis som potentiellt leder fram till innovationer ar en annan (Ibert 2007).
Innovationsférmaga kan i sin enklaste form beskrivas som formagan att 6verkomma hinder
och tillvarata méjligheter. Inom en ekonomistisk diskurs kopplas innovationsférmaga till
vinst, det vill siga 6verkommandet av hinder och tillvaratagandet av mdjligheter sker ytterst
i syfte att sakerstalla eller 6ka vinsten. I en del akademiska arbeten tycks det till och med ske
en sammanblandning av begreppen — innovationsformaga blir i dessa liktydigt med vinst.
Begreppet “innovationsformaga” inkluderar, till skillnad fran innovation, en aspekt av
handling, och darmed dven handlingsutrymme (Ibert 2007). Bade formdagan att handla
innovativt, de konkreta handlingarna, liksom vad som betraktas som innovativt, kan skilja
sig at mellan foretagen, beroende pa de strukturella, foretagskulturella och organisatoriska
forutsattningarna. I detta sammanhang betraktar jag darfor innovationsférmaga som nagot
relativt och kontextberoende. De kvalitativa skillnader som kan iakttas da det géller
typforetagens strategier for att klara den langsiktiga kompetensforsorjningen blir i den
bemarkelsen samtidigt ocksa uttryck for foretagens skilda majligheter att handla innovativt.

1 Tyst kunskap definieras ofta i relation till kodifierad kunskap (Polanyi 1966; Ibert 2007). For att
illustrera skillnaden mellan dessa idealtyper, och samtidigt relatera dessa till hotell- och
restaurangbranschen, kan vi tdnka pa service och formagan att utfora service. Personalchefen pa det
exklusiva storstadshotellet menar att service inte gar att standardisera. Med andra ord uppfattar hon
service som nagot som varierar efter situation och kontext, det vill siga den som utfor servicen kan
inte luta sig mot nagra kodifierade regler, utan maste lita till sin inre, erfarenhetsbaserade kunskap,
sin intuition, sin omddmesformaga. Detta kan vi jamfora med restaurangkedjan McDonalds som har
detaljerade riktlinjer och foreskrifter som reglerar hur arbetstagaren forvéantas upptrada och
genomfdra servicemotet. I det senare fallet forvéntas serviceutforaren folja yttre regler, snarare an att
forlita sig pa erfarenhetsvunnen kunskap och eget omdome. Déarmed bygger man &ven in personalens
utbytbarhet i organisationen.
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Det framvéaxande falt som fatt namnet “knowledge management”, kan forstas som de
strategier och den praxis som existerar for att utveckla individuellt och kollektivt larande i
syfte att framja en organisations innovationsféormaga (Hallin & Marnburg 2008; Cooper
2006). Shaw & Williams (2009) argumenterar for att teorier som rér kunskapsspridning och
kollektivt larande via olika typer av nétverk, liksom arbetskraftsrorligheten pa olika nivaer,
utgor viktiga komponenter som bor inlemmas i detta teoretiska falt, det vill saga i
“knowledge management” (se &ven Cooper 2006 samt Hjalager 2010). Inom ramen for
foreliggande studie avspeglas foretagens “knowledge management” for larande och
innovationsformaga exempelvis i den internationella hotellkedjans strategi och praxis att
rekrytera hotelldirektorer fran andra branscher, liksom i det sasongsberoende hotellets
strategi och praxis att aterrekrytera arbetskraft for att sdkerstélla en viss kunskapsoverforing
mellan tidigare anstéllda och nyanstallda.

Shaw & Williams (2009) menar att arbetskraftsrorligheten och kunskapsspridningen inom
turismnaringen opererar pa flera nivaer, fran arbetskraftsrorlighet inom det lokala klustret
till internationell arbetskraftsmigration. Detta kan illustreras genom den internationella
hotellkedjans strategi att uppmana anstallda pa chefspositioner, sarskilt hotelldirektorer och
hotellchefer, att vara rorliga, for att undvika stagnation pa bade foretags- samt individniva.
En hotellchef uttryckte att det fanns (outtalade) 6nskemal om att man skulle gora ett
arbetsplatsbyte vart femte ar, och dessutom vara beredd pa att byta bostadsort. Det faktum
att hon hade familj gjorde henne emellertid relativt bunden till Stockholmsregionen, varfor
hennes strategi snarare var att ga mellan konkurrerande hotellféretag inom samma regionala
arbetsmarknad (Hotellchef, Internationella hotellkedjan, 2011-10-18). Ett annat exempel kan
héamtas fran det exklusiva storstadshotellet dar en kvinna som migrerat till Sverige, tagit
med sig kunskap och erfarenhet av att arbeta pa ett hotell av exceptionell standard i
hemlandet. Hon besitter sprakkunskaper och kunskaper om vissa kulturella koder som kan
anses vara vardefulla for foretaget (Servitris, Exklusiva storstadshotellet, 2013-03-05).

Tydligast blir emellertid att saval foretag som anstéllda stravar efter kontinuitet: i relationer
mellan anstéllda och arbetsgivare och i anstélldas professionella utveckling. Kontinuitet ar
vad som gynnar kunskapsutveckling och larande i en bransch dar servicekvalitet och vinst ar
avhingig av hur man vardar relationen till andra méanniskor. Manga av de teorier som
refererats till ovan koncentrerar sig pa kunskapsspridningen, medan larandet, eller
uppbyggandet av en organisatoriskt situerad kunskap, sannolikt kraver ett visst matt av
stabilitet och kontinuitet over tid. Det finns med andra ord en tendens att glémma bort
betydelsen av arbetskraftens ordrlighet. Teoribildningen kring kluster, arbetskraftsrorlighet,
innovationer och konkurrensférmaga tenderar 6verlag att lagga fokus pa foranderlighet,
medan kontinuiteten hamnar i skymundan.

De mobila turismarbetarna — en differentierad grupp med potential att starka
foretagens innovationsférmaga?

En grupp som anses ha sarskilt stor potential att utgora en katalysator for fornyelse &r enligt
Williams & Shaw (2011) de mobila turismarbetarna. Williams & Shaw talar om fyra typer av
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mobila turismarbetare (baserat pa Uriely 2001) som alla besitter vad de kallar for
“uncommon knowledge” (Williams & Shaw 2011: 41), och som darfor potentiellt skulle
kunna bidra till féretagens innovationsformaga. Dessa typer sammanfattas i nedanstaende
modell:

Med betoning pa arbete Med betoning pa turism

"Travelling professional workers” utgors av “Non-institutionalised working tourists”, arbetar,
kvalificerade och hogutbildade yrkesutovare ofta inom lagkvalificerade och lagbetalda

vars framsta syfte med resandet ar att arbeta, arbeten, under sin resa for att finansiera och
men som engagerar sig i turistiska aktiviteter vid  forldanga denna. De ar vanligtvis unga personer
sidan av. De har en god position pa av medelklassbakgrund. Exempel: Back-packers.

arbetsmarknaden och tillhor den Gvre
medelklassen och uppat. Exempel:
Affarsresendrer, universitetsanstallda,
diplomater m. f.

"Migrant tourism workers”, migrerar av "Working-holiday tourists”, ser arbetet som en del
ekonomiska skal, men i huvudsak till av den turistiska upplevelsen. De tillhor vanligen
destinationer som ocksa uppfyller deras krav pa  den yngre medelklassen. Exempel: Volontarer.
upplevelser och aktiviteter. De har en lag

utbildningsniva och svagare position pa

arbetsmarknaden hemmavid, vilket innebér att

de kan acceptera samre villkor och ldgre 16ner.

De ar obundna och singlar. Exempel: Bartenders,

servitriser, tennis- och skidldrare m. fl.

Tabell 3. Fyra kategorier av mobila turismarbetare. Baserat pd Uriely 2001.

Modellen kan sdgas bygga pa ett outtalat antagande om reseprivilegier: Bade turisten och
turistarbetaren har en viss hudfarg och/eller klasstillhorighet. Andra typer av mobila
arbetare som aterfinns inom hotell- och restaurangbranschen, exempelvis den papperslose
flyktingen fran Nigeria, utesluts ur modellen. Bland informanterna i foreliggande studie
aterfinns bade migranter som korsat landsgranser och slutligen hamnat inom hotell- och
restaurangbranschen, och unga svenskar som flyttar mellan olika temporara anstéllningar
inom Sveriges granser. Den gemensamma namnaren bestar i att de representerar en
arbetskraft som &r bade flexibel och billig.

Ett annat problem ror termen “uncommon knowledge” som Williams & Shaw anvénder.
Potentiellt kan alla bidra till f6rnyelse antingen genom att tillféra hogre utbildning, utlandsk
harkomst, erfarenhet fran en annan bransch eller erfarenhet fran ett annat foretag inom
turismbranschen. Med undantag for den internationella hotellkedjan, som medvetet
rekryterar hotelldirektérer med kunskaper fran andra branscher i syfte att i vitalisera
verksamheten, tycks det inte finnas ett behov av att rekrytera just “uncommon knowledge”.
Det exklusiva storstadshotellet soker snarare efter professionella och lojala arbetstagare,
medan sdsongshotellet soker arbetstagare som dr flexibla och beredda att arbeta intensivt
under en kort sdsong.
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Aven Bianchi (2000) menar att migrantarbetare ofta kan utnyttja kunskaper som de tar med
sig till och som efterfragas av arbetsgivare pa turismdestinationerna. Bianchi namner
elektriker, rormokare, byggarbetare och malare som exempel, det vill sdga yrken med
tydliga yrkesidentiteter som inte kréaver interaktion med géster. Bianchi fortsatter dock att
reflektera kring betydelsen av att skapa en viss kulturell “laddning” kring serviceméten,
nagot som i sin tur innebar efterfragan pd en viss typ av arbetare som kan forkroppsliga
detta immateriella varde.

Enligt Williams & Shaw (2011) kan turismnaringens fortsatta internationalisering innebara
att foretagen i 6kad utstrackning anstéller migrantarbetare fran de lander som utgor
foretagens internationella marknader. De hanvisar bland annat till en studie av Nya
Zeelandska hotellforetag som ger anstillda med kunskaper i asiatiska sprak en sarskild
premie, och menar att detta utgor ett sarskilt tydligt exempel pa hur internationalisering och
innovationer kan kopplas samman. Sammantaget finns alltsd ett antagande i litteraturen om de
mobila turismarbetarna att vissa kroppar, genom att vara lika turisterna eller genom att skilja sig frin
dvriga anstillda, har potential att fungera som en kraft for att stirka turismforetagens
innovationsformdga.

Williams & Shaw (2011) utgar fran ett renodlat ekonomistiskt perspektiv pa
migrantarbetarna och menar att dessa kan paverka foretagens innovationsféormaga i positiv
eller negativ riktning pa i huvudsak tre satt:

- Genom att hélla nere produktionskostnaderna och darmed minska incitamenten till
att rationalisera via inférande av tekniska innovationer [billiga],

- Genom att vara mer villiga att anpassa sig till nya arbetssatt [flexibla],

- Genom att tillféra nya kompetenser och eventuellt hdja den generella
utbildningsnivan [kvalificerade].

Migrantarbetare tenderar att fa lagre 16n an icke-migranter. Enligt Williams & Shaw (2011)
bidrar internationell arbetsmigration darmed bade till ett storre arbetskraftsutbud och till att
hélla produktionskostnaderna nere. I tilligg kan ndmnas att detta dven galler for den unga,
svenska, flexibla och mobila arbetskraften. Unga utan akademisk utbildning utgor en
arbetskraftsreserv som dr bade billig och beredd att arbeta under osdkra former och utan
fasta scheman.

Vidare havdar Williams & Shaw (2011) att det finns en idé bland arbetsgivarna om att
migranter dr mer flexibla, mer engagerade och mer palitliga dn andra kategorier av anstallda.
Enligt Terry (2011: 662) har arbetstagarens ursprung och situation stor betydelse for vilka
arbetsvillkor som anses acceptabla: [...]” migrant workers who support families in low wage
countries are often considered by managers to be highly desirable workers because they are
more flexible (i.e. they can work overtime without familial constraints), and they will work
more when faced with lower wages rather than less in order to earn more money for
remittance”.
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Staller vi Terrys uttalande mot Bianchis pa foregaende sida, framtrader tva idealtyper av
turismarbetare — en (ung, vit och vasterlandsk) vars flexibilitet, mobilitet och laga kostnad
vilar i att den ar fri fran restriktioner i form av familjeband, och en annan vars flexibilitet,
mobilitet och ldga kostnad sammanhéanger med just dessa familjeband och
forsorjningsansvar. Den forstnamnda av dessa idealtyper kan representeras av Petter, en
ensamstaende 25-aring som for tredje aret i rad arbetar som allt-i-allo pa sdasongshotellet,
utan fast schema och i utbyte mot en 1ag 16n. Den andra idealtypen kan representeras av
Cristian, en annan 25-aring som arbetar som stadare pa ett av den internationella kedjans
hotell. Cristian &r forvisso inte sarskilt mobil och han skickar inte remitteringar till sina
slaktingar i Chile, men forsorjningsansvaret for tva barn och sambons osékra situation som
springvikarie, gor honom till en lojal och foglig arbetstagare.

I vilken utstrackning ar da rorligheten hos de internationella migranterna och
turismarbetarna en frdga om innovationsférmaga? Ar kopplingen mellan arbetskraftens
rorlighet och foretagens innovationsformaga i detta fall enbart en teoretisk konstruktion utan
verklighetsforankring? Inom ramen for det rddande innovationsparadigmet, dar
innovationsformaga ytterst handlar om att 6verkomma hinder och tillvarata mgjligheter i
syfte att sdkerstalla/0ka vinsten, ligger svaret kanske just i migrations- och turismflodenas
sammansattning (i termer av nationalitet, klass och genus). Jag vill havda att det ar i den
punkt ddr dessa floden mots som fragan avgors om huruvida den mobila arbetskraften
betraktas som en katalysator for fornyelse eller inte. Sdsom litteraturen antyder, tycks likhet
och “kulturell narhet” mellan arbetare och turist utgora en viktig forutsattning for att den
anstalldes etniska bakgrund ska artikuleras som en tillgdng och som ett medel for fornyelse
(las profit). Inom samma paradigm ryms givetvis en billig och i olika avseenden
differentierad arbetskraft, vars varde for foretaget ligger just i kostnadsbesparingar.

En av informanterna (Distriktschef, Internationella hotellkedjan, 2011-10-18) i foreliggande
studie papekar att hotellens personalsammanséattning varierar beroende pa den lokala och
regionala kontexten och dess utbud av arbetskraft. I en universitetsstad ar det till exempel
sannolikt att studenter utgor en arbetskraftsreserv for bland annat hotellféretagen, medan
hotellet som konkurrerar med gruvan om personal, och hotellforetaget pa den
sasongsberoende destinationen maste rekrytera arbetskraft fran andra, mer avlagsna
arbetsmarknader. De exempel som litteraturen tar upp (Bianchi 2000; Terry 2011; Williams &
Shaw) pekar alla 4t samma hall: Den mobila arbetskraften — oavsett om denna bestar av
migranter, mobila sdsongsarbetare, papperslosa flyktingar eller ndgon annan kategori —
kopplas till den lokala och regionala kontexten och paverkar bland annat dess
arbetskraftsutbud. Hur dessa floden ser ut, och hur arbetskraftsutbudet ser ut, kan i
varierande utstrackning styras och kontrolleras av foretagen sjdlva, exempelvis genom
formaliserade samarbeten med Migrationsverket, genom samarbeten med olika typer av
utbildningsanordnare samt genom att utveckla och tydliggora karridarvagarna sdsom den
internationella hotellkedjan visar. En kvalitativ jamforelse mellan foretagen visar dock att
sasongshotellet har en ldgre grad av kontroll 6ver dessa floden. Foretaget forlitar sig i hog
utstrackning pa de sasongsanstallda sjalva och pa deras nétverk. De anstallda har koll pa
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varandra via sociala medier, och det ar dar besluten fattas om ifall man tanker atervanda for
en ny sdasong eller inte.

5. Det exklusiva storstadshotellet

Detta femstjirniga hotell grundades i slutet av 1800-talet och ligger i en storstad. I hotellet ryms tre
restauranger, en bar och en SPA-avdelning. Man profilerar sig som ett lyxhotell som tar emot minga
kinda och prestigefyllda gister samt hiller i finare evenemang. Hotellet bedriver dven
konferensverksamhet och har sammanlagt 24 konferenslokaler, varav den storsta inrymmer 800
personer.

Hotellet drivs av ett aktiebolag och har en ledningsgrupp samt en styrelse med en VD. Omsittningen
ligger pi nirmare 400 miljoner kronor per dr och bolaget har runt 300 fast anstallda. Man satsar pd
stindig vidareutbildning for personalen och lyckas pd si vis hilla en lig personalomsittning och
sjukfrinvaro. Hotellet har vid ett tillfalle blivit utndmnt till "drets kompetensforetag” tack vare sin
satsning pd kovalitet, engagemang, kunskap och hilsa hos personalen. Denna satsning pd personalen dr
en konsekvens av den konkurrens hotellet dr utsatt for. I och med satsningen pd utbildning kan
hotellet erbjuda en attraktiv arbetsplats samtidigt som den héga servicekvaliteten gor att de kan
konkurrera med andra hotell i samma kategori.

Hotellet innehar en sarstallning i Sverige. Det ar ett hotell med anor och traditioner som i
huvudsak servar ett betalningsstarkt och exklusivt kundsegment. Hotellets symbolvarde ar
betydande. Hotellets stéllning forpliktigar, menar personalchefen (2012-05-04). Har satts
exemplet for branschen som helhet, och hotellet méste halla hogsta kvalitet i allt, fran att ha
den basta personalen till den basta miljon. P4 hotellet finns ocksa en mangd yrkeskategorier
representerade som man inte finner pa “vanliga” hotell: tapetserare, en sommerska, florister
med flera. Dessa yrken behovs i den unika miljo som hotellet utgor.

Nar det galler personalsammanséattningen ar denna jamt férdelad mellan konen, menar
personalchefen. Narmare ett trettiotal nationaliteter finns representerade bland personalen.
Frukostserveringen har en del unga ménniskor, medan stad/housekeeping domineras av
kvinnor av olika nationaliteter. Ekonomi, personal och bokning, det vill saga
tjanstemannasidan, domineras daremot av “svenskar”.

Hotellet anordnar bade utbildningar for hela personalen pa regelbunden basis, samt mer
individuellt inriktade vidareutbildningar, berattar personalchefen (2012-05-04).
Personaldagar och utbildningar ddr man samlar personal fran olika avdelningar &r viktiga av
flera skal, bland annat for att forbattra informationsutbytet (och eventuellt framja
korsbefruktningar) mellan olika avdelningar och for att alla ska kunna lara kdnna varandra.

Utmaningen for hotellet bestar i att bevara det goda i traditionerna, i kombination med
fornyelse och modernitet. Hotellet ska vara bade coolt och trendigt samtidigt som man
manar om traditionerna. Det ar viktigt att man foljer med sin marknad, och har en forstaelse
for att den yngre generationen kanske har lite nya preferenser. I Stockholm har antalet
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hotellbaddar expanderat ganska kraftigt under senare ar. Hotellet maste “ligga i for att
behalla sin marknad” och helst vara steget fore (Personalchefen, 2012-05-04).

Ratt attityd & A och O

Att man vill och kan ge service dr bade grundldaggande och avgorande for att man ska
komma ifraga for en anstéllning i branschen. Formell utbildning kan inte ersatta viljan att ge
service. Man kan ldra sig en mangd arbetsuppgifter pa plats, men man kan inte lara sig att ha
ratt attityd. Det handlar ocksa om hur de anstéllda forhaller sig till varandra, eftersom
bemotandet och staimningen inom personalgruppen dven reflekteras i den service som ges
till gasterna, menar personalchefen. En servitris (2013-03-05) exemplifierar detta pa f6ljande
vis: P4 hotellet respekterar man varandra och hjilper varandra. Om en av servitorerna
tappar ett glas hjalps alla at att stalla allt tillrdtta. Om nagon har en dalig dag hjalps man at
for att underlatta for den personen, som till exempel kan utféra uppgifter bakom kulisserna
istdllet for gentemot gast.

Att attityd ar avgorande fOr att fa en anstdllning innebér inte att personalen saknar formell
utbildning, menar personalchefen. Alla som arbetar i receptionen har genomgatt en
hotellutbildning i Schweiz och samtliga som arbetar i koket ar utbildade, de som arbetar pa
ekonomiavdelningen ar utbildade. I detta sammanhang spelar ocksa ledarskapet en viktig
roll. Man maste leva som man ldr och utgora ett foredome for andra att ta efter. Har man ett
tilldtande och 6ppet klimat med anstédllda som trivs sa gynnar detta ocksa foretagets
innovationsformaga, menar hon. Det pagar en professionalisering av branschen som
kommer till uttryck bland annat i hogre utbildning bland personalen och i satsningar pa att
utveckla ledarskapet (Personalchef, 2012-05-04).

Det ar av stor vikt for hotell- och kanske hela turismbranschen att man visar pa att det har
inte dr ett jobb som vem som helst kan gora, att man dndrar bilden av att detta dr en
genomgangsbransch for personer som vill arbeta extra medan de studerar eller som gor det
hér ett tag innan de borjar pa ett “riktigt” arbete eller paborjar en utbildning. Att arbeta pa
ett hotellforetag stdller sarskilda krav pa sina utovare, menar personalchefen.

Personalchefen har erfarenhet av tva hotell med starka varumarken. Hon har aldrig haft
svart att rekrytera personal eftersom bada dessa hotell har en sarskild status som gor att de
blir attraktiva som arbetsplatser. Hon berattar att hon har anstillda som arbetat pa det
exklusiva hotellet i 40 ar. Hotellets status ”“smittar av sig” pa de anstallda som ocksa ar
mycket stolta 6ver att arbeta har. Det i sin tur paverkar hur man beméter gasten. Det blir en
god cirkel, menar hon.

Om arbetskraftens (o)rorlighet

En viss rorlighet behovs for att behélla en sund dynamik inom foretaget, menar
personalchefen (2012-05-04). Manniskor som stagnerar utgor ett problem for vilken
verksamhet som helst. Ororligheten marks framforallt av pa tjanstemannasidan. Generellt &dr
rorligheten for lag pa svensk arbetsmarknad, menar personalchefen (2012-05-04). Manniskor
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blir kvar i yrken som de inte trivs med och det inverkar negativt pa medarbetare, pa
affarsverksamheten och sé vidare.

Det finns exempel pa personer som har gjort karridr pa hotellet, exempelvis extraanstallda
som blir tillsvidareanstdllda och som fortsatter att avancera internt. En stor andel av cheferna
har arbetat sig upp och relativt f& kommer utifran (Personalchefen, 2012-05-04).
Avdelningschefen bekréftar denna bild (Avdelningschef, 2013-03-05). Omsattningen bland
cheferna dar mycket ldg och ménga har arbetat pa hotellet i 30-40 ar. Det innebar i sin tur att
karridrkliven for ovriga anstdllda ar begransade. Att borja pa ett annat hotell i city ser han
inte som ett alternativ eftersom det vore att ta ett steg tillbaka. Dessutom trivs han mycket
bra med sitt nuvarande arbete.

Det exklusiva storstadshotellet arbetar mycket med extra personal (anstéllda vid behov),
sarskilt inom omradet fest och bankett dar behoven fluktuerar. Olika avdelningar har skilda
l6sningar gallande hur man bemannar med extrapersonal. Pa fest- och bankettavdelningen
har man listor med personer som kan ringas in vid behov. Dessa bestéar i huvudsak av
yrkeskunnigt branschfolk med erfarenhet av sa kallad ”silver service”, det vill sdga
fatservering, en kompetens som enligt personalchefen dr ganska ovanlig. Dessa personer &r i
allménhet lite dldre — det ar inga 20-aringar. Inflodet av behovsanstallda medfor en viss
dynamik. Branschen skulle 6verhuvudtaget inte kunna dverleva utan sina behovsanstallda,
menar personalchefen (2012-05-04), och de som jobbar extra gynnas ocksa eftersom de i
manga fall inte vill ha en fast anstallning.

Det exklusiva storstadshotellet anlitar inte bemanningsforetag, helt enkelt eftersom man inte
behover det; kompetensforsorjningen utgor inget problem. Spontanansdkningar strommar in
kontinuerligt och ett arbete pa det exklusiva storstadshotellet har ett sarskilt varde, en
sarskild status for manniskor i branschen. Som vi ska se i det foljande ar kontinuitet i
relationerna mellan arbetsgivare-anstalld en forutsattning for att hotellet ska kunna leverera
service av hogsta kvalitet.

Kontinuitet bland personalen borgar fér excellent servicekvalitet

Att ha lag personalomsattning och egen personal ar viktigt eftersom det paverkar vilken
lojalitet den anstéllde har med foretaget och gentemot gaster. Hotellet har &ven manga
aterkommande gaster, gaster som behover kanna sig trygga, kinna att de ar hemma, och det
ar ett intryck som forstarks om personalen dr densamma, menar personalchefen (2012-05-04).
Avdelningschefen (2013-03-05) bekraftar att man bygger upp de langsiktiga relationerna till
gdsterna genom langsiktiga relationer till de anstdllda. Gasterna uppskattar d& personalen
kommer ihag vilka de dr, deras preferenser vad galler mat och dryck och sé vidare. Da blir
servicen ocksa mer personlig och inte mekanisk.

Bemanningspersonal kan inte pa samma satt forvantas uppvisa den lojalitet som kravs for att
arbeta pa hotellet, och eftersom de ar utbytbara rubbas den kontinuitet som gasterna
forvantar sig, menar personalchefen (2012-05-04). Enda undantaget var sommaren 2011 da
hotellet, i likhet med ett flertal andra foretag i branschen, anlitade ett bemanningsforetag for
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att fa tag pa kockar som det da var en pataglig brist av. Personalchefen beréattar ocksa att
grovdisk och stadning av de publika miljéerna lades ut pa entreprenad for méanga ar sedan,
men da in-house, det vill sdga entreprenadforetaget tillhor fortfarande samma organisation.

Under intervjun med en av avdelningscheferna, kommer vi in pa kdnda gasters behov av
diskretion och aterkommande gdster som uppskattar att personalen kommer ihag vilka de
ar. Han menar att kdnda gaster kan kanna sig trygga med att det som sédgs pa hotellet och det
som gors pa hotellet stannar dar. Det finns en etik bland personalen som sager att sa ska det
vara, och som anstalld skriver man dven pa ett sekretessavtal (Avdelningschef, 2013-03-05).

”Att verka men inte synas”

Personalchefen (2012-05-04) menar att ett hotell bygger upp sitt rykte och sin serviceférmaga
pa det att all personal presterar goda servicemoten. Den goda servicen pa hotellet bottnar i
att man har mycket yrkeskunnig personal, menar avdelningschefen (2013-03-05). Kompetent
personal dr A och O, menar han. Vad som karakteriserar servicen pa hans avdelning, ar att
”vi finns, men vi varken syns eller hors, om du forstar vad jag menar”. Diskretion,
professionalism, att verka men inte synas ar vad som karakteriserar servicen. Gasten star i
fokus och personalen ska f6lja gédsten, inte tvartom. Jag intervjuar en av servitriserna, som
bekréftar denna servicestil (Servitris, 2013-03-05): Det dr gédsten som ska ta initiativ till mer
informell och personlig interaktion, aldrig tvartom. Hon &r mycket noga med att poangtera
att det dr den goda servicen som géasten kommer ihag, inte personen som gett servicen. Det
ar de sma detaljerna som gor stor skillnad; att vara uppmarksam pa gasten och se till dennes
behov innan gasten maste be om nagot.

Servicemoten kan ta energi och vara kravande, men de kan ocksé ge energi, menar
personalchefen. Den som jobbar pa hotell maste vara hangiven och de som inte &r det
forsvinner fran branschen. I det hér jobbet dr man standigt exponerad och man kan inte ga
undan som man kan gora pa ett kontor. De anstédllda méste lamna sina bekymmer hemma.
Gasterna ar inte intresserade av ens personliga bekymmer. Det hér ar ocksa en bransch som
ar valdigt konservativ, exempelvis nar det géaller hur man ska se ut, hur man ska vara och
hur man ska gora, berédttar personalchefen (2012-05-04).

Aven servitrisen beskriver den policy som séger att man inte tar med sig sitt privatliv till
jobbet och inte tar jobbet med sig hem. Den utgor en viktig del av etiken [och estetiken, forf.
anmarkning] pa hotellet och speglar den respekt och professionalism som saval anstallda
som gaster forvéantar sig. Under intervjun med servitrisen blir det tydligt att hon mycket
starkt identifierar sig med hotellet: “Jag dr ocksa [Hotellets namn]”. Hon &r stolt 6ver sin
arbetsplats, sitt arbete, sitt yrkesutdovande och sin uniform, och menar att de anstéllda
paminner sig sjdlva och varandra om vad det innebar att arbeta har: “Det har ar [Hotellets
namn]. Sa gor vi har” eller ”s& gor vi inte har” (Servitris, 2013-03-05).

Servitrisen ger uttryck for en mycket stark identifikation med hotellféretaget. Hennes
berittelse tydliggor ocksa hur kompetens- och normoverforingen sker i det dagliga arbetet,
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genom att de anstallda bekréftar for varandra hur man gor respektive hur man inte gor pa
hotellet.

Avdelningschefen

Avdelningschefen kommer fran en mindre stad i mellersta Sverige. Hans bana inleddes pa
en av hemstadens gourmetkrogar i mitten pa 1980-talet. P4 den tiden var det inte lika vanligt
med hotell- och restaurangutbildning som det ar idag. Han arbetade pa de finaste krogarna i
sin hemstad till dess han insag att han inte kom langre. I slutet av 1980-talet flyttade han till
Stockholm och borjade arbeta inom en av de finare restaurangkoncernerna. Han stannade
inom koncernen i ett tiotal &r, men bytte arbetsplats och arbetsuppgifter ett par ganger. Han
har erfarenhet av att jobba bade som kypare, bartender och som restaurangchef. Han har
alltid haft fast anstallning pa de stillen dar han har varit. Till det exklusiva hotellet kom han
i mitten av 2000-talet. Han arbetar dagtid, mandag till fredag.

Hans nuvarande arbete innebar att han har personalansvar och ansvar for att bemanna och
leda arbetet med de olika typer av arrangemang som anordnas i festvaningen; frukost, lunch,
gala, cocktail och sa vidare. Ibland kan det vara med valdigt kort varsel, och eftersom det
enbart dr fem fastanstéllda pa hans avdelning, sa handlar det om att ringa in personal och fa
tag pa ratt person till rétt tillfalle. Flexibiliteten gor ocksa att det ar svart att lagga scheman —
periodvis ar det valdigt intensivt och under andra perioder ar det valdigt lugnt.

Enbart i krisldgen anlitar man personal frdn bemanningsforetag. Helst ringer man in
personer som man har pa listan. Avdelningschefen har en lista med cirka hundra namn pa,
personer som rings in vid behov. Ungefédr 70% av servitorerna dr pensionarer. Det dr de som
kan ”silverservering”.

Servitrisen

Servitrisen berattar att hon borjade arbeta inom hotell- och restaurangbranschen under tidigt
1980-tal, samtidigt som hon studerade till sjukskoterska och laste engelska pa universitetet i
det land varifran hon kommer. Nér hon i mitten av 1980-talet fick jobb som bartender pa det
finaste och mest prestigefulla hotellet i den storstad hon bodde i, lade hon studierna at sidan.
Hotellet var mycket stort, med tva tusen baddar, och kunskapskraven pa de anstéllda
mycket hoga, sarskilt vad galler sprakkunskaper och kunskaper om olika ldnders seder och
bruk. Eftersom hemlandet ifrdga attraherar turister fran ett stort antal lander, var det
nodvindigt att kunna engelska. Nar hon borjade pa lyxhotellet 6kade kraven ytterligare.
Forutom engelska skulle hon lira sig ytterligare tva andra sprak. Hon valde ett europeiskt
och ett asiatiskt sprak. For att hdlla liv i dessa fick hon arbeta i de tva restauranger som
hotellet hade dar spraken anvandes for att kommunicera med gaster med dessa modersmal.
Hon arbetade fyra ar pa lyxhotellet, bland annat som restaurangreceptionist, som bartender
och som barchef.

Hon beskriver servicen i det land varifran hon kommer som annorlunda jamfort med
servicen i Sverige. Pa lyxhotellet i hennes gamla hemland skulle man ldra sig sina gésters
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namn, man skulle komma ihdg vad de hade druckit kvéllen innan, man skulle kunna deras
sprak. Mycket handlade om att memorera information om gasten i syfte att kunna erbjuda
personlig service. I det gamla hemlandet var det @ven otankbart for en medlem av
personalen att [hon visar med sin kropp] st upp och tvinga en sittande gast att se upp till
den som tjanar. Som servitris/servitdr gar man ned sa att man dr pd samma niva som den
som blir betjanad och helst intar man en position som fysiskt ar annu lagre an den som blir
betjanad. I Sverige upplever hon att arbetet i mindre utstrackning ar intellektuellt kravande,
men desto mer fysiskt krdvande. I det gamla hemlandet var det till exempel alltid man som
bar tunga serveringsfat och brickor, aldrig kvinnor. Servitrisens berattelse visar med andra
ord pa hur service inte enbart ar en fraga om vilket foretag, utan dven om vilken nationell
kontext och hur arbetsdelningen mellan kénen ser ut. Hennes erfarenheter av att arbeta i en
annan nationell kontext innebar samtidigt att hon kan std som garant {or att gaster fran
samma kultursfar kan ges “rdtt” sorts service och bemoétande.

Servitrisen traffade en svensk man da hon arbetade pa lyxhotellet och flyttade med honom
till Sverige i borjan av 1990-talet. Vil i Sverige forsokte hon lédra sig spraket — vilket var
mycket svart — och hon fick s& sméningom jobb pa den internationella hotellkedjan. Hotellet
hade manga konferenser och hon beskriver arbetet som mycket tungt. Hon arbetade dven
extra pa en konferensanldaggning, pa en italiensk restaurang samt pa ytterligare nagra stallen.
Hon blev nyfiken pa Nobelarrangemanget och fick sitt forsta uppdrag som servitris vid en
Nobelmiddag i mitten av 1990-talet. Till sin nuvarande arbetsplats kom hon under 2000-
talets forsta decennium. Hon bérjade arbeta som extrapersonal men fick ganska snabbt fast
anstallning.

Sammanfattning

Hotellet har mycket lag personalomsattning. For det exklusiva storstadshotellet ar
kontinuitet i alla typer av relationer (anstélld — arbetsgivare och anstalld — gast) ett centralt
inslag, eftersom det dr vad som bygger upp hotellets servicekvalitet och goda rykte.
Aterkommande gister och ett betalstarkt kundsegment som efterfragar diskretion och
professionellt bemotande kraver i sin tur yrkesskickliga anstallda som kanner ett personligt
ansvar for verksamheten och den service som levereras. Som intervjun med servitrisen
visade kan identifikationen med foretaget vara mycket stark, liksom normerna for
serviceutforandet.

En arbetsplats som efterstravar langsiktiga relationer blir ocksa attraktiv som arbetsgivare.
Langsiktiga relationer bygger fortroende och tillit, men ocksa krav och forvantningar: Vem
som helst blir inte “insldppt” och hit kommer man inte for att passera revy, hit kommer man
for att stanna. Foretaget ar en magnet: hit kommer de bésta for att arbeta tillsammans med
de basta. Aven foretagets listor med personal som rings in vid behov, specialisterna pa till
exempel “silver serving”, vittnar om foretagets stravan efter kontinuitet och professionalism.

Den vidareutbildning som anordnas ér i toppklass. Utbildningarna betraktas ocksa som
tillfallen att kommunicera 6ver ”skragranserna”.
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Hotellets status och symbolvarde, traditionen och langsiktigheten samt den mycket hoga
standarden skédnker dven kontroll 6ver arbetskraftens rorlighet. Hotellets varde och varden,
traditioner, normer och "know-how” star i centrum och kontinuiteten bland de anstallda
granterar att dessa forvaltas. Innovationen sker i métet med gast: personlig service innebar i
detta sammanhang nagot mycket speciellt, det betyder att “vi ar finkdnsliga och kansliga
infor dig och dina behov/6nskemal i dgonblicket”.

Med tanke pa hotellets status och kompetensforsorjningsstrategi kan man anta att foretaget
kommer att klara en kommande generationsvaxling férhallandevis bra. Mdjligen kan ett
orosmoln utgodras av stangda karridrvagar, som har sin forklaring just i de langsiktiga
relationerna mellan arbetsgivare och anstélld och den laga personalomsattningen pa
framforallt chefs- och tjanstemannaniva.

6. Den internationella hotellkedjan

Hotellkedjan, som grundades i mitten av 1900-talet, har idag drygt 150 hotell i dtta linder
koncentrerade till norra Europa. Mdlsdttningen dr att bli en av Europas ledande hotellkedjor inom
mellanklassegmentet. Hotellkedjan dr organiserad som en supranationell koncern med en
koncerneldning som styr dver verksamheten i alla linder. Den svenska delen drivs som ett aktiebolag
med en styrelse och en VD. Koncernen igs av ett riskkapitalbolag.

Hotellkedjan har cirka 7500 medarbetare och en drlig omsdittning pd omkring 900 miljoner Euro. For
de anstillda finns tydliga karridrodgar sdvil uppdt som horisontellt, det vill siga mojlighet att byta ort
eller till och med land. For de anstdillda finns dven mdojlighet att byta arbetsomrdide di hotellkedjan har
anstillda inom en rad olika omriden; hotell, mat och dryck, marknad, sdlj, IT, finans, HR, revenues,
teknisk service, affarsutveckling samt inkop. Foretaget erbjuder anstdllda pd alla nivder mojlighet till
vidareutbildning. Av hotellets kiarnvirden framgdr att ratt attityd dr viktigare an firdigheter hos den
som vill arbeta inom organisationen. Man menar att personer med framdtanda och héga ambitioner
hjdlper till att utveckla foretaget — firdigheter kan de alltid fi pd plats. Till hogre strategiska positioner
tar hotellkedjan gdrna in personer med kompetens frin andra branscher, som kan tillfora nya synsitt
och idéer.

Personalens sammansattning och arbetsdelning

Medelaldern pa hotellkedjan i Sverige ligger nagot hogre dn branschen som helhet, uppger
en HR-ansvarig pa huvudkontoret (2011-10-18). De unga aterfinns framforallt i
yrkeskategorier och pa positioner med hog personalomsattning. Konsfordelningen bland de
anstdllda ar inte jamn men heller inte anmarkningsvart ojamn.

En av distriktscheferna (2011-12-12) menar att personalens sammansattning varierar efter
lokaliseringsort och vilken arbetskraft som finns tillganglig. I Sundsvall finns en blandning
med ett antal dldre personer som arbetat manga ar samt ungdomar som arbetar extra pa
hotellen. Hotelldirektoren i Sundsvall kommer ursprungligen fran Tunisien och det har

22



ETOUR

ocksa inneburit att ganska manga personer med invandrarbakgrund har fatt anstallning dar.
I Ornskéldsvik och Skelleftea finns det daremot inga personer med invandrarbakgrund, och
i Umea utgors en stor andel av de anstéllda av ungdomar fran universitetet. I Kiruna utgors
narmare halften av alla anstéllda av personer med invandrarbakgrund. Hotellet i Kiruna har
ett samarbete med Migrationsverket, som innebar att personer med invandrarbakgrund
anstallts. I Kiruna konkurrerar hotellet med gruvan om arbetskraften, och gruvarbetarnas
16ner ar betydligt hdgre dn genomsnittslonen bland hotell- och restauranganstallda.

En av hotellcheferna papekar att bland hotelldirektérerna och hotellcheferna ar majoriteten
kvinnor, medan restaurang- och kokscheferna nastan uteslutande bestar av man. En av
hotelldirektorerna (2011-10-19) menar att det pa hennes hotell finns en intern arbetsdelning
dédr mannen dominerar i koket, medan kvinnorna dominerar i stadet. I serveringen finns en
viss Overvikt mot méan och pa chefsniva dominerar kvinnorna. Hotelldirektoren upplever att
det finns ett tak for hur langt man kan ga som kvinna. Ingen distriktschef ar till exempel
kvinna. Hotellcheferna och hotelldirektorerna kommer mycket séllan vidare till
huvudkontoret. Manga av de som arbetar med "revenues” pa huvudkontoret dr daremot
kvinnor. En av dessa ar Annika, som dr ansvarig for revenues for ett av distrikten (2012-05-
04). Nar jag fragar vad det dr som gor att Annika har kunnat ta sig vidare menar hon att det
kan vara for att hon vagar prova nya saker, att hon har modet att gora saker pa ett nytt satt.
Och att hennes chefer har sett detta.

Kompetensforsorjningsstrategi: Breddning och specialisering

Vid intervjutillfallet uppger HR-ansvarig (2011-10-18) att foretagets
kompetensforsorjningsstrategi annu inte finns pa prant och att det inom foretaget pagar en
organisationsoversyn. I samband med detta ser man dven 6ver kompetensbehov och
personalens sammansattning. Forutom att tillfredsstélla ett behov av breddad kompetens pa
driftssidan forsoker hotellkedjan i Sverige ocksa rekrytera specialistkompetens, till exempel
inom ekonomi. Specialistkompetensen ska kunna anvandas av alla ledningsfunktioner i
organisationen.

Hotellkedjan dr nu inne i en centraliseringsfas som innebar att kvalificerade arbetsuppgifter
forsvinner fran hotellen, menar ekonomichefen (2012-05-04) . Tidigare hade
hotelldirektorerna stor betydelse {or affarerna, de utgjorde en sorts spindlar i nétet, odlade
kontaktytor via Rotary och liknande for att ta hem affarer. Idag plockas bokning, revenues
och liknande in till huvudkontoret, menar han. Férandringarna kan medféra att
karridrvdgarna for ekonomer och controllers blir tydligare, menar ekonomichefen.

Hotelldirektorerna dr och bor vara breda i sin kompetens menar HR-ansvarig. De ska kunna
allt ifran lagstiftning, kunna motivera medarbetare, ha kunskap om marknaden och hitta
samt bearbeta kunder och sa vidare. Hotellkedjan i Sverige har ocksa bérjat rekrytera fran
andra servicebranscher till hogre positioner, exempelvis fran handeln. Tidigare har man
jobbat mer med intern rekrytering enligt den for branschen ganska klassiska principen ”att
jobba sig upp”. Nu ser man over mojligheten att exempelvis rekrytera hotelldirektorer fran
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andra branscher. Det handlar om att fa till ratt mix av manniskor pa ratt plats. Helena som ar
personalvetare (2012-05-08) menar att hotellkedjan vill ha ett inflode till ledarpositioner fran
andra branscher pa omkring 50%, samtidigt som man vill behélla de interna karridarvagarna
for personer som arbetar i driften.

Annika, som ar ansvarig for “revenues” eller avkastningen for ett av hotelldistrikten, har
ocksa ansvaret att rekrytera till sin grupp. Hon bekraftar att det i storre utstrackning an
tidigare sker rekryteringar fran andra branscher. Vid intervjutillfallet (2012-05-04) haller hon
pa att anstélla tva personer for langsiktigt strategiarbete inom revenues. En av kandidaterna
som dr intressanta ar utbildad jurist och har arbetat som advokat. Annika menar att det dr en
fordel att rekrytera fran andra branscher dn service (och hotell). Det man soker efter ar
kompetens, oavsett bransch. En mix av erfarenheter fran olika branscher kan ocksa gynna
foretagets innovationsformaga. Att rekrytera pa detta satt, det vill sdga fran andra branscher,
ar nagot som har utvecklats inom hotellkedjan under de senaste tva aren. Ytterligare ett
exempel som dyker upp i intervjuerna (ekonomichef, 2012-05-04) ar rekryteringen av en
hotellchef med erfarenhet fran banksektorn. Rorligheten och rekryteringen fran andra
branscher medfor en korsbefruktning som ar valgoérande forhotellkedjan, menar HR-
ansvarig (2011-10-18). “Korsbefruktning &r viktig for att undvika att branschen blir f6r
konservativ”, menar ekonomichefen 2012-05-04). Distriktschefen (2011-12-12) bekraftar detta
och menar att en viss rorlighet bland hotelldirektorer, hotellchefer samt avdelningschefer
kan vitalisera en anldggning. Det finns ocksa mdjligheter att “1ana ut” nyckelkompetenser
hotellen sinsemellan.

Det tycks med andra ord finnas en vedertagen idé om att rekryteringar fran andra branscher
som innebar att ny kompetens och nya perspektiv tillfors foretaget, kan vitalisera saval det
enskilda hotellet, som organisationen som helhet. Men som vi ska se i det foljande, finns det
atminstone tva anledningar till att hotellkedjan rekryterar fran andra branscher: 1) For att fa
till stdnd en strategiskt god mix pa varje hotell, och 2) For att det kan vara svart att fylla
vakanser genom rekryteringar i de egna leden, om detta innebar att arbetstagaren maste
flytta.

Rorlighet och karriarvagar

Av kedjans hotelldirektorer dr enbart en liten andel villiga att flytta till ett nytt jobb om detta
innebar byte av bostadsort, menar distriktschefen (2011-12-12). Det kan vara ett problem ur
foretagets/koncernens synvinkel eftersom man efterstravar att matcha de anstélldas
kompetens och férmagor mot specifika behov pa hotell i olika stdder. Kan man inte hitta
nagon inom hotellkedjan som ar villig att flytta for att anta en ny utmaning, sd maste man
kanske vanda sig utat, mot konkurrenter och mot andra branscher. En hotellchef (2011-10-18)
menade att det fanns (outtalade) 6nskemal om att man skulle gora ett arbetsplatsbyte vart
femte ar, och dessutom vara beredd pa att byta bostadsort. Det faktum att hon sjalv hade
familj gjorde henne emellertid relativt bunden till Stockholmsregionen, varfér hennes
strategi snarare var att ga mellan konkurrerande hotellforetag inom samma regionala
arbetsmarknad.
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Samtidigt som rorligheten ar viktig, maste den balanseras med stabilitet, menar
distriktschefen (2011-12-12). Pa “key destinations” bor det till exempel alltid finnas senior
ledning. Ibland spelar ocksa den lokala kulturen och de lokala kontaktnaten in for
mojligheterna att gora affarer. Da &r det inte lampligt att byta hotelldirektor och andra
nyckelkompetenser alltfor ofta. Hotellchefen (2011-10-18) tillagger att det givetvis ocksa ar en
kostnad att lara upp ny personal i allt som hor foretaget till.

Rorligheten kan givetvis ocksa innebara att man tappar kompetens. Konkurrensen om
nyckelkompetens sasom kockar ar stenhdrd, och dar rekryterar hotellen fran varandra menar
distriktschefen (2011-12-12). Att hitta nyckelkompetenser samt att behdlla dessa, dr en
utmaning. Dessa personer ar attraktiva pa arbetsmarknaden och darfoér mer rorliga. HR-
ansvarig (2011-10-18) menar att manga av dem som viéljer att lamna hotellkedjan sa
smaningom kommer tillbaka. Hon tolkar detta som att foretaget behaller sin stallning som en
attraktiv arbetsgivare. Nar det géller specialistkompetenser sasom exempelvis en controller
sa kan den vara intressant ocksa for manga andra arbetsgivare. “Det basta 4r om andra vill
anstdlla vara medarbetare, men att personalen vill vara kvar pa [Hotellkedjan]. Da vet vi att
vi har lyckats”.

For att behalla personalen ar det viktigt att tydliggora de utvecklingsmajligheter som finns
inom foretaget, menar en hotelldirektor (2011-10-19). De interna karridrvagarna ar viktiga.
Ytterligare en sak som hon ser som viktig for att behdlla personalen &r att bygga vidare pa
foretagskulturen och identiteten hos den anstallde. De ska vara stolta 6ver att arbeta pa
Hotellkedjan. Det blir sarskilt viktigt eftersom den har branschen aldrig kommer att kunna
konkurrera med I6ner, menar hon.

Rorligheten bland de anstéllda pa huvudkontoret ar forhallandevis ldg, menar en av de
anstdllda som arbetar inom forsiljning (Thomas, 2012-05-08). Att ha varit har i 10-15 ar ar
inget ovanligt. Da uppstar inte heller ndgra mojligheter att ta sig uppat i de interna
karridrvagarna. I samband med att ett flertal nya hotell har 6ppnats i Stockholmsomradet,
har rorligheten emellertid 6kat nagot.

Hotellkedjan &r en organisation ddr man kan véxa och utvecklas som medarbetare och detta
vill man gora dnnu tydligare framover, menar HR-ansvarig (2011-10-18). Hotellkedjan
kommer att konkurrera om den kompetenta arbetskraften med ett flertal branscher inom
servicesektorn och det blir darfor viktigt att utvecklas som arbetsgivare. Enligt
distriktschefen (2011-12-12) har foretaget inlett samarbeten med ett strategiskt urval av
utbildningar; daribland Grythyttan, Campus Helsingborg, Umea universitet och
gymnasieskolor med inriktning mot exempelvis restaurang. A ena sidan kan man da
tydliggora sitt kompetensbehov framover och paverka inriktningen pa utbildningarna, a
andra sidan blir man synlig som potentiell arbetsgivare i samband med
arbetsmarknadsdagar, examensjobb och liknande. Karridrvagarna kommer att kortas for den
nya generation som tar steget in i branschen, menar distriktschefen. Inom foretaget finns det
nu en struktur bade for att vaska fram och tillvarata talanger. De unga personer som
kommer in i branschen idag har bade battre utbildning, bredare kunskaper och en annan
inlarningsférmaga med sig.
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Foretagets kompetensforsorjningsstrategi kan sammanfattas som foljer: att gora langsiktiga
rekryteringar, att tillsatta kvalitativt och att fanga upp personer som kan leva foretagets
varderingar och som har potential att vaxa och utvecklas inom foretaget. De bor alltsa ocksa
vilja utveckla sitt ledarskap, uppger HR-ansvarig (2011-10-18). Dessa personer bor ha en vilja
att lara sig och vara beredda pa att vara rorliga, bade mellan olika uppgifter och mellan
positioner, men dven geografiskt, fortsatter hon.

Krav pa okad rorlighet hos arbetskraften kan dven betraktas som en sida av flexibiliseringen
av arbetsliv och arbetsmarknad. Mgjligen pekar ovanstdende pa ett behov av att komplettera
begreppen numerisk respektive funktionell flexibilitet med ett begrepp som geografisk
flexibilitet. Medan numerisk flexibilitet betecknar att personalstyrkan och antalet anstdllda
kan anpassas efter foretagets eller organisationens skiftande behov, innebar funktionell
flexibilitet att arbetskraften forvantas utfora en rad olika arbetsuppgifter som ibland ligger
utanfor deras kompetensomraden (Atkinson 1984; Kalleberg, 2003). Den geografiska
flexibiliteten skulle foljaktligen innebara att de anstallda ocksa forvantas vara geografiskt
flexibla och rorliga.

Ett utvecklat ledarskap

Foretaget har nyligen bestamt att ledarskap &r en viktig frdga och av varde for foretaget.
Helena, som ar personalvetare (2012-05-08) tror att ledarskapet &dr av sarskild vikt for
hotellbranschen eftersom man har manga unga, tillfalligt anstdllda. Kanske ar ledarskapet
ocksa sarskilt betydelsefullt i en bransch dar saker och ting sker mycket snabbt — gédsten ar
hér och nu - och da maste man vara ganska stark och trygg i sitt ledarskap.

Helena ndamner housekeeping som ett exempel pa betydelsen av att ha ett gott ledarskap for
att fa saker och ting att fungera. Dels har housekeeping stora personalgrupper, det ar till viss
del ett monotont arbete, men det ar samtidigt extremt viktigt f6r produkten som
hotellforetaget saljer. Housekeeping handlar inte enbart om att det ska bli rent utan ocksa pa
vilket sédtt du gor det, for att undvika onddigt slitage pa material. Kompetens nar det galler
utforandet ar viktigt, men ska du leda en housekeepingavdelning maste du ocksa ha ett
ledarskap for att kunna motivera dina medarbetare att gora sitt jobb lika bra varje dag. Det
handlar om att fa manniskor att kdnna att de ar en del av ett ssmmanhang, att ”jag ar viktig”
och att fa manniskor att kdnna att de inte ar utbytbara.

Foretaget har ett talangprogram som handlar om att identifiera potentiella hotelldirektorer
och uppat: Varje distrikt nominerar sin/sina kandidater som sedan far majlighet att genomga
en ledarskapsutbildning. Det finns dven andra delar i detta med ledarskap, menar Helena:
Alla chefer ska nu ga ndgot som kallas ”situationsanpassat ledarskap” — forst ut ar cheferna
hogst upp i hierarkin och darifran arbetar man sig nedat tills att alla har gatt utbildningen.
Det finns aven ett program som riktar sig till chefer inom driften.

En av hotelldirektorerna (e-postkorrespondens fran den 2011-11-03) ar engagerad i
hotellkedjans talangprogram. Hotelldirektorerna i respektive distrikt traffas ett antal ganger
per ar och diskuterar d& bland annat vilka medarbetare som har sarskild potential som
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ledare. Medarbetarsamtal ar naturligtvis ocksa vagledande i beslutsprocessen nar det géller
att vaska fram nya talanger och framtida hotelldirektorer. Vilka kandidater man vill skicka
vidare till Talangprogrammet bestams vid ett sarskilt mote dar hotelldirektorerna deltar. De
utvalda far en mentor som ger dem handledning. Hotelldirektoren beskriver mentorskapet
som att mycket handlar om att stélla “ratt” fragor till personen ifraga. Talangprogrammet
har bland annat inneburit att hon “forlorat” sin tidigare hotellchef, som nu tagit ett
karridrkliv uppat och sjalv blivit hotelldirektor.

Genom foretagets talangprogram framjas saledes enskilda individers karridarutveckling,
samtidigt som foretaget gynnas av en positiv intern rorlighet.

Att skapa en kultur for kreativitet

Enligt HR-ansvarig (2011-10-18) behover foretaget vid intervjutillfallet ett tydligare ramverk
for foretagets varderingar. Dessa ska genomsyra hela foretaget, och inte enbart moéten med
gdster utan ocksa moten mellan medarbetare pa alla nivder. Det méste vara enkelt att
formedla foretagets varderingar. Ett av foretagets vardeord ar “kreativ”, vilket HR-ansvarig
forklarar med att medarbetarna uppmuntras att vara kreativa i motet med gasten. Foretaget
soker efter nyfikna personer med eget driv och en energi att lara och utvecklas. Nar jag
fragar efter konkreta exempel pa hur “medarbetarna kan vara med och skapa
konkurrenskraftiga och kreativa 16sningar”, svarar HR-ansvarig att man skapar en kultur for
kreativitet genom att ge de anstédllda mandat att I6sa de problem som uppstar dar de
uppstar. Till stor del handlar det om ledarskap och tillit till medarbetarnas kompetens och
potential. De anstédllda maste vaga prova och de maste vara delaktiga i arbetet for att
utveckla organisationen. Det handlar om att skapa tillit i organisationen. Konkret kan de
kreativa l6sningarna handla om allt frdn hur man kan stada smartare till hur man l6ser
gastsituationer till att forsta “affaren” pa ett smartare satt. Det pagar dven diskussioner om
att etablera natverk pa olika nivaer i organisationen (allt fran hotelldirektorer till husfruar)
som kan fungera som kanaler for erfarenhetsutbyte och spridning av goda exempel. P4 sa vis
kan man hjélpas at att identifiera "best practice” och hoja lagstanivan inom olika omraden.

En hotellchef (2011-10-18) staller sig tveksam till om hotellkedjan motsvarar en kreativ miljo
som uppmuntrar medarbetarna i alla led att komma fram till kreativa 16sningar. Hon menar
att det mer ar en vision dn konkret verklighet. Huvudkontoret utgor en kreativ miljo (och har
ocksa det uppdraget) men hon menar att det finns en spanning mellan huvudkontoret och
de enskilda hotellen dar implementeringen av olika strategier ska ske. Hon upplever att det
finns en styrning uppifran och ned som inte alltid &r sa effektiv.

En hotelldirektor (2011-10-19) menar att man skapar en kreativ kultur i foretaget och pa det
enskilda hotellet genom att ge méanniskor mojligheter att vaxa och utvecklas, exempelvis
med nya arbetsuppgifter. Det ar ocksa en viktig uppgift for cheferna att se till att skapa ett
klimat som gynnar 6ppenhet och kreativitet. Man kan ocksa jobba med tydliga malbilder, till
exempel vad géller kundndjdhet, menar hon.
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Att halla iséar sin person och sin yrkesroll

Den gode medarbetaren dr ”serviceminded” och flexibel, tycker om méanniskor och &r bra pa
att lasa och hjalpa manniskor, menar hotelldirektéren (2011-10-19). Varje mote med en
manniska ar unikt, det dr svart att ha en manual f6r hur man ska agera. Som anstalld bor
man ocksa ha en mognad och f6rmaga att fatta egna beslut.

Manga anstdllda mattas genom aren. Hotelldirektoren menar dock att ungdomlig entusiasm
kan ersattas av erfarenhet. Till viss del handlar det ocksa om att halla isar sin person och sin
yrkesroll (dven om detta inte bor 6verdrivas — det ar viktigt med en genuin kansla). Det
galler att behalla sin professionalism och att hitta ny energi i de goda servicemotena.

Tjanstemannen

Séljaren pé vag uppat

Thomas &r i 30-arsaldern och har arbetat sex &r inom samma hotellkedja. Han har en fil kand
i foretagsekonomi och har lang erfarenhet av hotell- och restaurangbranschen, bland annat
genom sommarjobb och praktikarbeten. Thomas stod lange i valet och kvalet mellan att satsa
pa en bana inom ett mansdominerat yrke eller en karriar inom hotellbranschen. Det
forstnamnda yrket innebar kravande ingdngsprov och da det stod klart att han kommit in pa
universitetet valde han det senare.

Via en larare fick han sommarjobb i receptionen pa ett av de finaste hotellen i Stockholm.
Han arbetade ocksa extra pa ett av de finare hotellen pé vastkusten. Sista terminens studier
kombinerades med jobbsokande d& han riktade in sig pa saljtjanster. Att jobba inom
forsiljning kandes bekant; Thomas hade flera nara slaktingar som arbetat med detta. Trots
upprepade sommarjobb hos en och samma arbetsgivare visade det sig vara svart att fa ett
mer stadigvarande jobb.

I samband med att studierna avslutades fick Thomas ett stipendium. Bakom stipendiet stod
tva av de storre hotellkedjorna. Han blev uppringd av en av cheferna for den internationella
hotellkedjan. Thomas blev uppmanad att skicka in sin CV. S& smaningom uppstod en
vakans pa en sdljartjanst som Thomas nappade pa.

Thomas berdttar att han valts ut for hotellkedjans talangprogram. Det har gett honom en
individuell utvecklingsplan inom foretaget. De individer som foljer programmet ar
vanligtvis personer som man vill behalla och utveckla inom foretaget. Thomas flaggade
tidigt for att han ville jobba med personal och personalfragor. Han har haft en forstdende
chef som stottat honom i detta. Det gav emellertid inget snabbt resultat, nagot som Thomas
anda tycker ar bra, eftersom det har gett honom tid att utveckla andra kunskaper. Han har
bland annat fatt arbeta i olika projekt, han har fatt ta ansvar for storre kunder, han har fatt ta
ansvaret for forsdljningen av ett av de nya hotellen med mera. For narvarande har han inga
andra planer an att landa i sin roll som gruppledare dar han moter helt andra utmaningar an
tidigare, bland annat personalfragor. Han ansvarar for en grupp om fem fast anstallda plus
en inhyrd person fran Manpower som hanterar ekonomi och administration. Thomas har
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inga tankar pa att flytta utomlands for att ta nésta steg i karridren. En flytt ska ocksa végas
mot hur val man ar rotad, och hur ens barn ar rotade, hur attraktivt jobbet man erbjuds ar
och sa vidare.

Thomas berittelse tydliggor vikten av kontinuitet och stabilitet for att kunna utvecklas som
anstalld. En fast anstéllning innebar formaner som vidareutbildning och uttagning till
foretagets talangprogram. Kontinuiteten ar viktig aven for foretaget som vinner pa att de
anstallda utvecklas med och i foretaget. Thomas &r en av de personer som forvantas vara
med och leda foretaget in i framtiden.

Personalvetaren som kom fran en narbeslaktad bransch

Helena é&r i 40 arsaldern. Hon har last foretagsekonomi, nationalekonomi samt
personalpedagogik pa universitetet. Helena har hela tiden arbetat med manniskor och med
service; det ar nagot av en rod trad genom hennes arbetsliv. Hon borjade jobba extra som
turistvardinna och som frukostvardinna nar hon var i de yngre tondren. I mitten av 1990-
talet borjade hon jobba extra pa ett svenskt foretag med internationell rackvidd. Det var
hennes vag in i arbetslivet, menar hon, eftersom det var da hon bérjade intressera sig for
personalfragor och det var i det sammanhanget som hon borjade ldsa personalpedagogik. Sa
smaningom uppstod ett behov av en person som kunde jobba deltid med personalfragor och
Helena fick tjansten.

Ar 2000 fick hon fast heltidsanstéllning pa foretaget. Hon avancerade snabbt till personalchef
pa sin arbetsplats. I den rollen stannade hon fram till slutet av 2011 d& hon rekryterades till
hotellkedjan.

For Helena har det alltid varit viktigt vilka varderingar och vilken kultur ett foretag star for.
Hon kdnde att hotellkedjan hade varderingar som stamde 6verens med hennes egna. Enligt
Helena innebaér foretagets vardeord att man visar omtanke bade inat och utat, bade
medarbetare emellan och gentemot gasten, att man ska fa vara den man &r bade som anstalld
och som gast.

Helenas plats i organisationen dr under HR-direktoren. Helena har ansvar for ett av
hotellkedjans distrikt samt silj och teknisk service pa huvudkontoret. Utover detta hjalper
hon ocksa till med HR-fragor pa koncernniva. Isitt dagliga, Ilopande arbete ansvarar Helena
for rekryteringar av framst hotelldirektorer, hjalper till med férhandlingar, bollar
personalfragor, foljer upp och driver vissa HR-processer som exempelvis
medarbetarundersokningar, jobbar med internationella projekt inom HR och sa vidare.

En fordel med HR ér att de fragor som man arbetar med inte &r branschspecifika, 4ven om
det naturligtvis ar en fordel att hon haft erfarenhet frdn en annan servicebransch. Néasta
karridrsteg skulle for Helenas del vara att kliva in pa HR-direktorens position, men hon
menar att hon inte dr en person som har sa brattom utan att hon gérna lar sig saker och ting
forst. Dessutom har hon inte arbetat sa lang tid i foretaget.

Helena ar en av de personer som hotellforetaget har rekryterat fran en narbeslaktad bransch.
Som Helena péapekar ar HR-fragor inte branschspecifika. Inte desto mindre har Helena lang
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erfarenhet av att jobba med service och med ménniskor. Precis som Thomas beréttelse
tydliggor Helenas beskrivning att kontinuitet ar av vikt for karridrutvecklingen.

Revenues-ansvarig (distrikt) som avancerar

Annika ar mellan 30 och 40 ar gammal. Hon har arbetat inom foretaget sedan mitten pa 1990-
talet, forst som extrapersonal och sedan i borjan pa 2000-talet som tillsvidareanstalld inom
“revenues”. Hon har en kandidatexamen i ekonomi och marknadsforing.

Annika borjade arbeta extra som stdderska pa hotellkedjan, samtidigt som hon laste pa
Komvux. Hon arbetade som stdderska i lite mindre an ett ar, och jobbade dven extra i baren.
Hela tiden hade hon emellertid siktet installt pa receptionen dar hon ocksa hamnade sa
smaningom.

Efter studierna pa Komvux borjade hon lasa ekonomi pa hogskoleniva, men fortsatte
samtidigt att arbeta som receptionist pa ett av kedjans hotell. Hon arbetade d& bade dag- och
nattpass. P4 somrarna flyttade hon hem, men arbetade dven da som receptionist pa ett av
kedjans hotell i hemstaden.

Efter examen i borjan pa 2000-talet flyttade hon hem till fordldrarna. Hon fortsatte att arbeta
som receptionist fram till dessa att hon fick sin forsta tillsvidareanstallning som
ekonomiansvarig inom offentlig forvaltning. Ett par ar senare rekryterades hon tillbaka till
kedjan och fick en fastanstdllning som controller pa hotellet i hemstaden.

Annikas pojkvan bodde emellertid i en storre stad, varfor hon sa smaningom ansokte om
forflyttning inom foretaget. Hon fick samma typ av tjanst men pa ett hotell i den nya, storre
staden. Hotellchefen dar tyckte att Annika skulle ta ett storre ansvar. Da
hotellchefen/direktoren blev rekryterad till en distriktschefstjanst blev Annika tillférordnad
hotellchef. Ett par ar senare blev Annika hotelldirektor for ett annat hotell. Hosten 2011
avancerade hon sedan till huvudkontoret och blev revenues-ansvarig for ett hotelldistrikt.
Annika berittar att hon genomgatt en tidigare variant av foretagets talangprogram.

En stor framgang i Annikas karridr och som ocksa forde henne vidare var nér hon lyckades
vanda en negativ utveckling pa ett av hotellen som hon var direktor for. Den resan kommer
hon att behova gora om nu, med det nya teamet och de nya arbetsuppgifterna. Hon kommer
att behdva arbeta vidare med att motivera teamets medlemmar, motivera forandrade
arbetssatt, ingjuta mod hos sina medarbetare att vaga prova nya saker, fa manniskor att
kanna sig trygga i sina roller. Hon tror att hon kommer att vara kvar i sin nuvarande roll i
ungefdr tva ar. Nasta karridrsteg (inom hotellkedjan) motsvaras av att bli revenues-ansvarig
for hela Sverige, eller att bli direktor for ett av distrikten.

Annikas beréttelse tydliggor hur tillfalliga anstallningar som hotellstdderska, bartender och
receptionist sa smaningom kan viaxlas upp i en fast anstédllning hos samma arbetsgivare. En
forutsattning for Annikas karriarutveckling har emellertid varit att hon ocksa tagit en
universitetsexamen.
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Ekonomichefen som hoppat mellan olika branscher

Nils ar i 50-arsaldern. Han har arbetat pa hotellkedjan i 15 ars tid. I botten har han en
civilekonomexamen. Han har under hela sitt arbetsliv befunnit sig i Stockholm, men bytt
bransch ett flertal gdnger. Som ekonom ar man attraktiv pa arbetsmarknaden och har stor
frihet att valja, menar han. Erfarenheter som man gor i en bransch kan man ta med sig till
nasta.

Efter examen och militartjanstgoringen flyttade Nils till Stockholm. Han har bott i
huvudstaden sedan tidigt 1980-tal. Hans karridr borjade i rederibranschen som internrevisor.
Sa smaningom blev han ekonomichef pa foretaget. Foretaget gick i konkurs i mitten av 1980-
talet men ur konkursen startades ett nytt bolag. Nils trottnade pa vad han upplevde som en
spekulationsbransch med stora summor i omlopp och gick over till ett féretag inom
tillverkningsindustrin dar han arbetade som controller. Det nya jobbet innebar ett kliv uppat,
men var inte tillrackligt stimulerande. Nils sokte och fick ett nytt jobb, i en ny bransch och pa
ett svenskt bolag som ingick i en internationell koncern.

Ar 1990 tog han nista steg och borjade arbeta som controller pa ett annat foretag som
tillverkade maskiner och verktyg for byggindustrin. I samband med den ekonomiska krisen i
mitten av 1990-talet fick han sparken. Nils hade d& familj och jobbsituationen maste 19sas.
Inom en relativt kort period fick han nytt jobb som ekonomichef pa ett annat foretag som
producerade lask. I samband med ett uppkop av foretaget bestamde sig Nils for att soka sig
vidare.

I slutet pa 1990-talet kom han till hotellkedjan som ekonomichef. Han har varit med om bade
uppkop och omorganisationer men haft samma tjanst och ansvarsomrade till f6r tvd ar sedan
da en ny koncernchef tilltradde och genomforde en stuprorsorganisation av ekonomin samt
en centralisering av ekonomifunktionen pa landsniva. I samband med detta stilldes Nils
infor valet att ta ett kliv upp och ta pa sig en ny roll, eller att fortsatta som ekonomichef, men
med en annan chef over sig. Han valde det senare. Nar det géller framtiden séger Per att han
trivs med sitt nuvarande jobb. Nasta steg skulle vara att borja arbeta pa ett annat, storre
foretag eller att ta ett kliv upp i hotellkedjans organisation, men det ar han tveksam till om
han vill. Han upplever att det fortfarande finns utmaningar f6r honom i sin nuvarande
position.

Nils berattelse visar pa en typ av rorlighet som mojliggdrs genom att han besitter en
allméangiltig kompetens som efterfragas av manga arbetsgivare inom skilda branscher. Nils
har haft en kontinuitet i profession och position, men varit rorlig mellan branscher. Han har
hela tiden haft tillsvidareanstallningar.
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Hotell- och restaurangarbetarna

Servitrisen som jobbat sig in pa svensk arbetsmarknad

Bahar ar i 40-arsaldern och kom till Sverige i mitten av 1990-talet fran Iran. Hon gifte sig
mycket tidigt. Idag ar hon skild och forsorjer sig sjdlv och tva av barnen som fortfarande gar
i skolan.

Da Ayatollah Khomeini kom till makten i samband med revolutionen” flydde familjen; forst
Bahars pappa och sedan resten av familjen. Nar Bahar kom till Sverige hade hon bland annat
bott en period i Turkiet. Hon berattar att hon flyttat/migrerat tre gdnger innan hon slutligen
kom till Sverige. Fore flykten tillhorde hon en vadlbargad familj. Familjen lamnade allt och det
kapital man hade ats upp av aterkommande flyttar. Inte heller gynnades foraldrarnas
mojligheter till arbete eller barnens skolgang av de aterkommande uppbrotten. Nar hon vl
kom till Sverige var familjens besparingar slut. Bahar var da en vuxen, gift kvinna som
vantade sitt tredje barn.

Forsta anhalten i Sverige var en mindre stad i mellersta Sverige. Till en borjan var hon
hemma med barnen, dérefter borjade hon ldsa svenska pa SFI. Bahar berattar att hon
drabbades av en svar depression efter att ha kommit till Sverige. Minnena av flykten och den
svara tiden forfoljde henne. Hon kunde inte det nya spraket. Hon befann sig i en situation da
hon hade tre sma barn och varken hon eller hennes man hade ett jobb, utan de tvingades
leva pa socialbidrag. Sammantaget blev det mycket svart for henne att koncentrera sig pa
SFI-studierna. Det var ocksa svart att f& ndgon kontinuitet i studierna med tre sma barn att ta
hand om.

I borjan av 2000-talet flyttade Bahar med sin familj till Stockholm dér hennes man borjade
arbeta som taxichauffor. Bahar fortsatte att ta hand om barnen. Hon hade ingen egen
inkomstkalla utan var beroende av sin man. Hon uttrycker att hon ibland kdande det som att
hon inte hade en egen identitet, ett eget liv.

Trots svarigheterna med spraket borjade hon sdka jobb; hon gick till arbetsformedlingen och
hon gjorde personliga besok hos olika arbetsgivare, daribland ett livsmedelsforetag, dar hon
fick borja arbeta extra. Det var roligt att fa ett jobb och att tjdna egna pengar, men det var
samtidigt slitsamt att fa vardagen att ga ihop med pendling, oregelbundna arbetstider,
lamningar och hamtningar pa dagis.

Bahar paborjade en ettarig restaurangutbildning till kallskdnka men slutforde aldrig
utbildningen. Hon prévade ocksa pa att arbeta extra som tillfalligt anstalld i forskolan och i
en skola som lag ndrmare hemmet. Senare blev hon timanstélld pa hotellkedjan, en
anstallning som 6vergick i en provanstallning och senare en tillsvidareanstallning.

Hon beskriver arbetet som fysiskt tungt. Hon har periodvis problem med domningar och
vark i hander, armar och axlar. Bahar beréttar att hon ibland tanker pa hur annorlunda

2 D& den sekulara, konstitutionella monarkin ersattes av en islamisk republik.
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hennes liv hade kunnat vara om hon inte hade tvingats fly, om hon hade fatt ga ut skolan,
om hon haft ork och méjlighet att ldra sig svenska ordentligt och kunnat vidareutbilda sig...
Hon sager att allt hon gjort, alla uppoffringar har hela tiden handlat om barnen, om att se till
att de far mojlighet att studera vidare. Och hon trivs med sitt arbete och med sina kollegor.

I och med att familjen fick lamna sin tillvaro i Iran, gjorde Bahar och hennes sliaktingar en
klassresa nedat. For Bahar ar trygghet, stabilitet och kontinuitet en nddvandighet som
hanger samman med hennes tidigare status som flykting, men ocksa med hennes nuvarande
situation som ensamstdende mamma med forsorjningsansvar for de barn som fortfarande
bor hemma. Den situation hon beskriver, av att vara djupt traumatiserad, deprimerad, i ett
nytt land dér hon inte kan spraket och har svart att orka och hinna lara sig detta, innebar
ocksa att hennes majligheter att ta sig in pa den svenska arbetsmarknaden ar starkt
begrinsade. Anda lyckas hon med detta och har nu en fast anstillning pé ett av kedjans
hotell. Fragan &r emellertid vilka alternativ hon har? Ar Bahar mahénda en representant for
den billiga och lojala arbetskraften, som ar billig for att den saknar hogre utbildning, och som
ar lojal darfor att det saknas reella alternativ?

Frukostansvarig fran fore detta Jugoslavien

Jasna dr mellan 40 och 50 ar gammal. Hon ar frukostansvarig och hennes arbetsuppgifter
bestar, enligt hennes egen beskrivning, i att se till att allt ar klart nar det ar dags att 6ppna
frukosten, att se till att gasterna ar nojda, att vara pigg och glad i motet med gasterna. Jasna
ansvarar for frukostpersonalen, for frukostbuffén och for bestillning av varor till buffén.

Jasna kommer ursprungligen fran det forna Jugoslavien, dar hon arbetade pa en fabrik. I tva
ar vantade hon och hennes familj pa att fa uppehallstillstdand i Sverige. Nar hon till slut kom
hit borjade hon ganska snart lasa svenska via SFI. Dérefter paborjade hon en ettarig
utbildning pd en restaurangskola. I slutet av 1990-talet sokte hon jobb pa hotellkedjan och
fick fast anstallning. Hon har arbetat bade som frukostvardinna, i lunchserveringen och med
konferens. Jasna trivs bra med sitt jobb, med kollegorna och med stamgésterna som blir
glada av att moéta just henne igen. Hon sdger att hon kan tanka sig att byta avdelning, till
exempel att arbeta med lunchservering eller med fika. Ett byte till en annan avdelning skulle
ocksa medfora andra arbetstider och lite nya vyer, menar hon.

Kocken som jobbade extra

Robert ar 26 &r gammal och borjade pa hotellkedjan 2006. Han har en tredrig
gymnasieutbildning (hotell- och restaurang) och har pa sex ar avancerat fran kock och forste
kock till att idag vara en av tre sous-chefer under koksmastaren. Jobbet pa hotellet var
Roberts forsta tillsvidareanstallning. Hans vag in i foretaget var att arbeta extra under
skoltiden och att gora sin praktik pa hotellet. Nasta steg i karridren skulle vara att sjalv bli
koksmastare.

Som sous-chef har han ansvar {for personal och administration. Han har ocksa ekonomiskt
ansvar. Han leder kokspersonalen och ansvarar i koket. Han tycker att han fatt goda
mojligheter att utvecklas, mer ansvar och mer kvalificerade arbetsuppgifter, och det gor
ocksa att han trivs. Foretaget manar om att utveckla personalen, menar Robert. Det star alla

33



Fallstudier av tre hotellféretag

fritt att soka de interna kurserna och utbildningarna, men det ar i samband med
utvecklingssamtal mellan chef och anstélld som fragan om vidareutbildning avgors. Robert
har arbetat med 3-4 koksmastare som alla har varit duktiga pa olika saker, vilket har gynnat
hans egen utveckling, menar han. Han har haft goda relationer till sina chefer och dessa har
ocksa uppmuntrat honom i sin karriar.

Stadaren som vill lasa vidare

Cristian ar fodd i Chile och kom till Sverige som barn, da fordldrarna flydde undan Pinochet-
regimen. Idag ar han i 25-arsaldern och har en egen familj. Han har en 9-arig
grundskoleutbildning och han har haft en tillvidareanstallning som stadare pa hotelleti1 %2
ar. Dessforinnan hade han en tremanaders praktik genom arbetsférmedlingen f6ljt av en
provanstéllning i 6 manader.

Cristian har tidigare varvat korta anstallningar som stddare och lagerarbetare med perioder
av arbetsloshet. Arbetsformedlingen skickade honom till hotellkedjan for praktik. Han var
inte overfortjust 6ver stddjobbet men menar att man maste ta det man far. Han trivs med
jobbet men vill utvecklas. De karriarsteg som han ser som majliga bestar i att bli
husmorsassistent, att bli husfar och senare eventuellt byta avdelning. Som husmorsassistent
far man utokat ansvar och ta hand om VIP:ar, man har ansvar for att tvdatta moppar och
trasor, gora upp listor 6ver rum som ska stadas och fordela arbetet, samt lara sig ett
datasystem som ocksa gor det majligt att byta avdelning. Med 0kat ansvar foljer ocksa ett
lonepaslag. En husmorsassistent har precis utsetts, sa Cristian maste nu se tiden an till dess
att nasta majlighet uppstar.

Jag sager att jag vet att Ilonerna dr laga och fragar sedan om dricks. Cristian svarar att dricks
far man enbart under sommarmanaderna och enbart av utlindska gaster. Han uppskattar att
dricksen under foregdende sommar uppgick till 55 dollar och 100 Euro. Det som motiverar
Cristian ar tanken pa barnen och det han kan ge at barnen om han har pengar. Han tycker
ocksa att han ingar i ett gang kollegor som har roligt tillsammans.

Cristian sager att han skulle kunna tanka sig att plugga, men just nu fungerar det inte. Han
har haft det svart i skolan, sa det &r viktigt for honom att koncentrera sig pa studierna om
han ska ha en chans. Han har sma barn och en sambo som maste komma fore. Hans sambo
jobbar extra inom varden. Hon har blivit lovad en fast tjanst, men &n sé lange har inget hant.
Hon jobbar jamt, menar han. Hon végar inte annat, for om hon séger nej sa kanske de inte
ringer in henne igen.

Cristians arbetsliv har fram till idag praglats av osdkra anstallningar varvat med
arbetsloshet. Hans beréttelse blir ocksa en paminnelse om hur arbetsliv och familjeliv hanger
samman. Sambons situation som sa kallad springvikarie innebar bade en osakerhet, och
samtidigt att hon alltid forsoker vara tillganglig for arbetsgivaren. Det blir svart att planera
tillvaron pa bade kort och lang sikt, vilket bland annat innebar att Cristian inte kan ateruppta
sina studier.

34



ETOUR

Cristians nuvarande ambition ligger darfor i att avancera till husmorsassistent, vilket innebar
att han bland annat far majlighet att avgora vem som ska stada vilka rum, men ocksa att lara
sig datasystem som kan bli hans biljett in i en annan avdelning och eventuellt en hogre 16n.
Darefter kan han fa rollen som husfar for att sa sméningom eventuellt ga vidare till en annan
avdelning. Hotellkedjan arbetar med en uppsjo av titlar och smd, sma karridrsteg. Huruvida
dessa har en faktisk och reell betydelse eller om det &r ett sitt att skapa illusionen av
utvecklingsmdjligheter och karridarvagar, ar oklart.

Hovmaéstaren fran det svenska chartermalet

Kemal ar mellan 40 och 50 &r gammal och dr sedan tva ar tillbaka hovmastare. Han kommer
ursprungligen fran Turkiet och flyttade till Sverige for karlekens skull. Kemal kom till
Sverige i borjan av 1990-talet. Han har gatt i restaurangskola.

I Turkiet arbetade han ocksa pa en hotellrestaurang, berattar han. Det var pa ett svenskt
charterhotell i Antalya dar han borjade arbeta som 18-aring. Det var ocksa dar som han
traffade sin svenska fru. Val i Sverige borjade han ldsa svenska via SFI. Han tog ett par
datakurser som arbetsférmedlingen ordnade och gjorde praktik som dataldrare i skolan. Han
arbetade bade svart och vitt pa diverse mindre restauranger och pa en konferensgard, fram
till slutet av 1990-talet da han paborjade en tva-arig restaurangskola.

Efter avslutad utbildning borjade han arbeta for ett bemanningsforetag dar han stannade i
fyra ar. Han serverade pa manga olika stéllen, daribland pa hotell och restauranger med
mycket gott renommé. Att arbeta for ett bemanningsforetag dar jobberbjudanden kunde
komma med mycket kort varsel, var inte alltid enkelt att kombinera med smabarn och
familjeliv, men det fungerade tack vare att sambon kunde ta hand om barnen. Att arbeta via
bemanningsforetag innebar ocksa oregelbundna arbetstider: arbetspassen kunde vara
uppemot 13 timmar ldnga, och man kunde arbeta fyra dagar i strack for att sedan vara ledig
fyra dagar. Han rekryterades till hotellkedjan av en av cheferna i borjan av 2000-talet.

Hotellet har egna listor med extrapersonal som kan ringas in vid behov. Det kan till exempel
vara praktikanter som gjort ett bra jobb under sin praktikperiod och som man garna ser att
de kommer igen. Kemal brukar framhalla vikten av att gora bra ifran sig som praktikant
eftersom det s smaningom kan resultera i en fast anstallning. I 6vrigt 16ser man temporéar
underbemanning genom personalens flexibilitet, exempelvis kan samma personal servera
bade lunch och a la carte.

Kemal skulle gérna ldsa till forskolldrare, berattar han. Men han trivs ocksa pa sitt nuvarande
jobb. Miljon, kollegorna och att det alltid hander nagot, upplever han som positivt. Vad han
vill gora i framtiden vet han inte riktigt. Det viktigaste dr att ha ett jobb, menar han.

Receptionisten som tanker lamna

Pablo ar mellan 25 och 30 ar gammal. Han har en gymnasieutbildning inom media. Pablos
foraldrar kommer fran Chile och har bada skaffat sig en utbildning har i Sverige.

35



Fallstudier av tre hotellféretag

Nar Pablo var ungefar 16 ar gammal borjade han arbeta for ett bemanningsforetag. Han
jobbade framst pa helger och i samband med ledigheter. Under gymnasietiden sommar- och
extrajobbade han pa tva foretag inom andra branscher an hotell- och restaurang. Det var via
bemanningsforetaget som han ocksa kom i kontakt med hotellkedjan, dar han arbetade som
frukostvard. Efter gymnasiet kombinerade han olika kortare anstdllningar inom skilda
branscher som formedlats via bemanningsforetaget. Efter knappt ett ar pa hotellet fick han
fast anstallning som nattportier.

Att arbeta for ett bemanningsforetag innebar langa arbetsdagar, mellan 8 och 10 timmar per
dag. Pablo gick, som han uttrycker det “genom alla avdelningar” under sin tid som inhyrd,
och hade alla mojliga arbetsuppgifter. En vanlig arbetsdag kunde han borja i frukosten, for
att darefter utfora staduppgifter och sedan arbeta med konferensdelen och sa vidare.

Pablo har varit 2:e chef i receptionen i fyra ar. Nar det galler framtiden sdger han att hans
plan pa lang sikt ar att utbilda sig till civilekonom via distansutbildningar. Pa kort sikt vill
han ldamna hotellndringen och borja jobba i butik. Han har redan sokt jobb inom handeln.
Loénerna inom hotell- och restaurang ér de lagsta pA marknaden, menar han. Aven om man
jamfor med handeln sa ligger hotell- och restaurang under. Den belastning och de arbetstider
man har som hotell- och restaurangarbetare har ingen motsvarighet i Ilonesattningen, menar
han. Pablo jamfor ocksa med ett av sina sommarjobb, dar han som 18-aring hade betydligt
hogre 16n @n vad han har idag. Pablo ser inte heller att han har nagon chans att avancera
inom hotellkedjan, &tminstone inte utan hogre utbildning. Att arbeta sig upp ar inte langre
aktuellt, anser han. Istéllet dr kontakter och att ha ratt personer i sitt natverk viktigt for att
kunna avancera inom detta foretag likavdl som i andra.

Pablo berattar att han relativt nyligen sokte jobbet som chefsreceptionist. Han blev kallad till
intervju men fick inte jobbet. Istallet gick det till en person som saknade erfarenhet av att
jobba som receptionist. Motiveringen bakom beslutet var, enligt Pablo, att denne person kom
med nya idéer.

Pablo har bestamt sig for att lamna hotellet och en bransch som han menar erbjuder for
daliga villkor och 16ner. Hans beslut hanger tydligt samman med foretagets strategi att ta in
personer fran andra branscher. Pablo menar ocksa att karridrvdgarna stangs av for den som
saknar hogre utbildning och rétt kontakter. Av intervjuerna framgar vilken betydelse
cheferna, pa olika nivéer, har for att ndgon ska kunna avancera, byta avdelning eller fa
mojlighet att ldra sig ett datasystem. Cheferna fungerar pa satt och vis som gatekeepers och
kan avgora vilka som blir uttagna till talangprogram och vilka som utses till
husmorsassistenter eller till ndgon annan position. Det &r med andra ord viktigt att hélla sig
vil med sina nirmaste chefer om man har avsikten att avancera. Aterigen stiller detta krav
pa ett klokt, reflekterande ledarskap pa alla nivaer i organisationen som inte rads kritiska
roster. Sarskilt som detta torde vara en ingrediens i receptet for att skapa en kreativ kultur
inom fOretaget.
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Sammanfattning

Hotellkedjan utgor en dynamisk, expanderande och komplex organisation. Foretaget visar
tydligt att de vill vara med och konkurrera om den unga och valutbildade arbetskraften
genom att utveckla talangpooler, tydliggora karridrvagarna och etablera samarbeten med
olika typer av utbildningsanordnare. Man soker langsiktiga rekryteringar, snarare an
tillfalliga ”slit-och-slang”.

Foretaget stravar mot att astadkomma en ”strategisk mix” pa varje hotell. Internt arbetar
man dven enligt principen breddning och specialisering — breddning framst pa driftsidan
bland hotelldirektorerna, specialisering bland huvudkontorets stodfunktioner.

Den interna rorligheten och karridrvagarna anses vara viktiga, samtidigt som man garna ser
ett inflode av ny kompetens for att vitalisera verksamheten och undvika stagnation.
Foretaget forsoker med andra ord att optimera den positiva rorligheten, det vill saga inflodet
av ny kompetens och den foretagsinterna rorlighet som innebar att man behaller kompetens
i foretaget, samtidigt som man forsoker att minimera den typ av rorlighet som innebar att
man forlorar nyckelkompetenser. Rorligheten dr darmed inkorporerad i foretagets
kompetensforsorjningsstrategi och kompetensforsorjningsstrategin ar i sin tur utvecklad for
att bibehalla och starka konkurrensférmagan.

Till skillnad fran sasongshotellet har den internationella hotellkedjan en rad
internutbildningar att erbjuda sina anstéllda. Samarbetet med bland andra Grythyttan, Umea
universitet, samt relevanta gymnasieutbildningar innebar att foretaget dels synliggor sig som
arbetsgivare, dels har mgjlighet att paverka utformningen av den framtida arbetskraften.

Aven om organisationen dr mycket komplex och svardverskadlig, framstar det som att den
internationella hotellkedjan i hogre grad an sdsongshotellet har kontroll 6ver bade
arbetskraftens rorlighet och 6ver den langsiktiga kompetensforsorjningen. Det finns en
medvetenhet och en apparat for att hantera en kommande generationsvéxling inom
foretaget.

Det tycks dock finnas ett antal spanningar inom foretaget; mellan huvudkontor och hotellen,
mellan tjinstemén och driftspersonal och kanske d@ven mellan chefer och anstillda? Som
redan namnts framgar det av intervjuerna vilken betydelse cheferna, pa olika nivaer, har for
att ndgon ska kunna avancera, byta avdelning eller fa majlighet att lara sig ett datasystem.
Det dr med andra ord viktigt att halla sig vdl med sina narmaste chefer om man har avsikten
att avancera. Aterigen staller detta krav pa ett klokt, reflekterande ledarskap som inte rads
kritiska roster, kanske sarskilt om en foresats ar att skapa en kreativ kultur inom foretaget.

Nar de galler de anstdlldas mdgjligheter att avancera och utvecklas, ser detta olika ut
beroende pa vilken kategori man tillhor: tjanstemén eller arbetare. I allméanhet visar
intervjuerna att kategorin arbetare att man har mycket olika “ingangsvarden” i termer av
exempelvis utbildning och familjesituation. Som exempelvis intervjun med Cristian visade ar
den totala livssituationen avgorande for vilka mdjligheter man har att vidareutbilda sig och
att avancera. Ett aterkommande inslag i arbetarnas historier ar att de kommer in i foretaget
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via olika typer av tillfalliga anstallningar (praktikant, extrapersonal vid behov,
bemanningsforetag etc) for att sedan bli kvar. Som hovmastaren Kemal uttryckte det: “Det ar
viktigt att gora bra ifran sig som praktikant, da har man chans till en vidareanstallning.”

Tjanstemédnnen, som till 6vervagande del bestar av “svenskar”, har i allmadnhet hogre
utbildning och hogre grad av kontinuitet och langsiktighet nar de tittar tillbaka pa sitt
arbetsliv. Manga ser ocksa goda mojligheter att avancera inom organisationen, jamfort med
arbetarkategorin. En av de intervjuade, receptionisten Pablo, var mycket tydlig med att den
som saknar hogre utbildning och ritt personer i sitt natverk har sma mojligheter att
avancera. Sammantaget antyder kanske detta att det finns etniska och samtidigt klassmarkta
natverk inom fOretaget som gynnar vissa anstillda samtidigt som andra missgynnas?

7. Sasongshotellet

Hotellet grundades under forsta hilften av 1900-talet och dr lokaliserat i anslutning till ett
skidomrdde i fjillmiljo, cirka 10 mil fran nidrmaste stad. Hotellet har ett tiotal rum och drygt 40
ligenheter med sammanlagt omkring 200 béiddar. I hotellet, som endast hiller ppet under
vintersdsong, finns dven en restaurang, en kafédel samt en pizzeria. Man satsar mycket pd evenemang
och underhillning i form av exempelvis upptridanden frin artister, afterskiband och nattklubb.
Hotellet bedriver iven konferensverksamhet och har ett tiotal lokaler i olika storlekar for detta
dndamil, varav den storsta inrymmer 700 personer.

Hotellet drivs som ett aktiebolag med en styrelse och en VD. Koncernen dger forutom hotellet flera
restauranger pd andra, storre, orter. Till hotellet anstills omkring 30 personer varje sdsong och bolaget
har en omsittning pd lite drygt 25 miljoner kronor per dr.

Under 2000-talet bildades ett destinationsbolag som arbetar med dvergripande destinationsutveckling
samt med att locka besokare till destinationen. Destinationsbolagets omride stricker sig dver tvd
kommuner och inrymmer tre skidomrdden (med ett fjirde under uppbyggnad), fyra hotell och 17
restauranger/barer. Omridet expanderar och det investeras bland annat i boende och utokade
liftsystem.

De anstalldas profil: alder, kon, utbildning och geografiska ursprung?®

Hotellet har cirka 30 anstdllda och samtliga dr sasongspersonal. Ungefar lika manga kvinnor
som man ar anstéllda. I koket dr det 6verviagande man medan det i baren ar jamnt fordelat
mellan konen. I restaurangen, receptionen och stadet ar det overvagande kvinnor. De
anstdllda ar mellan 20 och 35 ar gamla.

Platschefen forsoker medvetet f& en konsmassig och aldersmassig spridning bland
personalen i syfte att skapa harmoni i arbetsgruppen och i syfte att de anstallda ska kunna

3 Foljande avsnitt bygger pa en intervju med platschefen pa Sasongshotellet, 2013-04-04.
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lara av varandra. Det dr emellertid svart att fa tag pa personal som ar dldre an 28 ar, eftersom
dessa vill sla sig till ro och bilda familj. Personalen kommer fran hela landet. I ar finns det
personal fran Skane i soder till Sundsvall i norr. Nagra fa kommer fran bygden. Cirka 50 %
av personalen aterkommer nastfoljande ar.

All kokspersonal har en kockutbildning. Bland serveringspersonalen har cirka 70 % gatt en
gymnasial restaurangskola, och bland barpersonalen ar det tva personer som har
restaurangutbildning. Uppskattningsvis har 40 % av den nuvarande personalen en hotell-
och restaurangutbildning i botten. Platschefen beskriver att médnga som jobbar inom
branschen “halkar in” genom att de jobbar extra under studietiden eller genom att de far ett
sommarjobb. Manga av de som studerar pa hotell- och restaurangprogrammet fortsatter inte
arbeta i branschen.

Ingen i personalgruppen har en hogre utbildning dn gymnasieutbildning. De som fortsatter
till hogre studier jobbar inte "pa golvet”. Platschefen anger att hon inte tittar pa utbildning
ndr hon rekryterar personal, utan att det ar erfarenhet som &r avgorande. Hon tar dven in en
person utan erfarenhet till restaurangen eller disken varje ar. Det behovs ingen utbildning for
att klara av dessa uppgifter, menar hon, det viktigaste ar att personerna som anstalls har
viljan. De maste vara intresserade och vilja arbeta med manniskor.

Det ar viktigt att alla funktioner pa hotellet fungerar redan fran forsta dagen pa sasongen.
Att driva den har typen av verksamhet &r speciellt for bade personalen och f6r ekonomin
eftersom verksamheten maste ”dra in” alla pengar for hela aret under en kort period.
Platschefen kdampar standigt for att hotellet ska halla en hog niva och hon gor aterkommande
kvalitetskontroller pa alla avdelningar. Hon gar in och ser sa att de héller mattet genom att
exempelvis bestdlla mat fran koket eller iaktta personalen i det dagliga arbetet. Om det
uppstar problem ska de 16sas pa en gang, gasterna ska aldrig lamna hotellet arga eller
frustrerade. Personalen har mandat att 16sa problem som uppstar pa plats genom exempelvis
kompensation.

Kompetensforsorjningsstrategin bygger pa magkéansla

Det finns ingen nedskriven strategi for foretagets kompetensforsorjning. Platschefen menar
att hon vet vad som krédvs av personalen och att hon darfér gar mycket pa magkéansla. Pa
sasongshotellet ar det viktigt att personalen trivs ihop eftersom de bade arbetar och bor
tillsammans. Hon tittar fraimst pa personliga egenskaper, och om kandidaterna visar pa en
vilja att ldra sig jobbet. De personer som anstalls far inte bara vara ute efter att komma
hemifran och festa. Sasongshotellet finns pa en destination som har en mer familjar kénsla
och utgor ingen “partydestination”. Hon tittar 4ven pa om de arbetssokande har sokt jobb pa
de mer utpraglade partydestinationerna i regionen och menar att de som gjort det inte ar
primaért intresserade av ett jobb pa hennes destination.

Hon menar att social kompetens (som &r den viktigaste egenskapen) inte gar att fanga pa
papper och hon traffar darfor all potentiell personal innan de anstalls. Hon jamfor med ett
tidigare arbete som platschef pa inom tillverkningsindustrin, dar det fanns en tydlig
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rekryteringsstrategi och dar utbildning och kompetens vagde hogt. Den strategin fungerar
dock inte ndr man jobbar med méanniskor.

Innan jul sker en gemensam samling dar personalen far information om vad hotellet star for
samt en internutbildning i vardskap infor aterstoden av sdsongen. Platschefen menar att en
utmaning for sasongshotellet ligger i att bli battre pa att utbilda personalen pa plats, dels for
att ge personalen platsspecifik kunskap och dels for att fler ska vilja aterkomma nastfoljande
sasong. Personalen fungerar som vandrande turistbyraer for gasterna. Det ar darfor viktigt
att personalen har kunskap om destinationen som helhet sa att de kan tipsa gasterna om
narliggande utflyktsmal, bra skidbackar och restauranger med mera. Det ger gésten en storre
helhetsupplevelse, menar hon.

Forhoppningen ar att personalen ska tycka om hotellet lika mycket som hon sjalv gor — “ha
hjérta for stallet”, som hon uttrycker det. Detta gor att personalen pratar gott om hotellet
med sina kompisar, vilket kanske gor att kompisarna blir intresserade av att soka sig till
destinationen nésta ar, ndgot som i sin tur underlattar rekryteringen.

Personalomsattningen paverkar verksamhetens kvalitet

I slutet pa sdasongen sétter sig platschefen ner med de anstéllda (en och en) for att fa
synpunkter pa sasongen och ta tillvara pa idéer. Hon 6nskar dem valkomna tillbaka och
bestammer ett datum da de maste ha bestdmt sig for om de vill dterkomma nésta sasong eller
inte. Personal som har varit anstalld tidigare har alltid fortur till ndsta sasong. Hon vill garna
att sa manga som mdjligt i personalen aterkommer. Forhoppningsvis jobbar de tva sasonger,
men forhoppningen &r att de ska dterkomma fyra sdasonger.

Enligt Veronica (Receptionist, 2013-04-15), fungerar det sd att om ett par personer i
personalgruppen bestimmer sig for att dterkomma daret efter kan dessa dven dra med sig
andra tillbaka. Detta galler &ven omvént: “Ska den inte tillbaka, vill inte jag heller tillbaka”.
Personalen haller kontakten via Facebook och far pa sa vis reda pa vilka som ska tillbaka aret
efter.

Verksamhetens kvalitet paverkas i borjan pa varje sdsong nar personalen ar ny och inte har
hunnit ldra sig arbetet och omgivningen ordentligt, menar platschefen. Personalen blir
ombedd att lasa pa om destinationen innan sasongen borjar, men det tar dnda tid innan de
lart sig allt. Darfor ar det ar viktigt att ndgra i personalen dterkommer till ndsta sdsong
eftersom personalen till viss del lar upp varandra.

Platschefen visar har pa ett klassiskt dilemma for sisongsberoende verksamheter.
Arbetskraftsrorligheten utgor ett problem satillvida att kunskap om foretaget, om
destinationen och om enskilda arbetsuppgifter férsvinner ut. Att kunna aterrekrytera
atminstone en del av personalen under kommande sdsong ar ett maste for att astadkomma
nagon sorts kontinuitet, dels for kunskapsoverforingen till forstagangssdsongarna, dels for
att inte behova borja om helt fran borjan. De dterkommande rekryteringarna och
arbetskraftens rorlighet paverkar foretagets utveckling och innovationsféormaga pa
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atminstone tre sitt: a) genom att rekryteringar ar en tidskravande och kostsam historia, b)
genom att “stjdla tid” fran andra aktiviteter som skulle kunna innebara lednings- och
utvecklingsarbete, och c) genom att upprepat utmana den situerade kunskapen, det vill sdga
kunskap om rutiner och processer inom foretaget liksom kunskap om destinationen.
Kunskap som den anstéllde behover ha for att kunna erbjuda god service.

Arbetsmiljo

For att skapa en god arbetsmiljo brukar platschefen ga in och hjélpa till med det dagliga
arbetet. Det blir ingen bra stdimning om hon bara pekar med hela handen, utan alla maste
hjdlpas at. Det ska vara roligt att ga till jobbet. Personalen ska kdnna sig trygg och inte kdnna
oro over hur de ska klara av dagen. De ska veta att de far hjdlp om de ber om det, att alla
stéller upp for varandra. Platschefen har under tidigare ar markt att stamningen brukar
sjunka under sportlovet, som ar en sarskilt hektisk period. Hon har da samlat d& personalen
till ett mote dér de kan prata om hur de upplever situationen. Vintersasongen ar lang och
mork, och personalen far inte aka hem 6ver jul och nyar. Januari brukar darfor vara en tuff
manad for personalen. Hon dr dock noga med att alltid ta tag i problem pa en gang, hon
finns till hands for personalen och ser till att ingen gar hem upprord. I slutet av sdsongen ar
alla daremot sa trygga i sin roll att det inte brukar vara nagra problem att halla stamningen
och arbetsmotivationen uppe. Dessutom ar det ljusare ute och alla ser fram emot sommaren.

Veronica, som arbetar som receptionist (2013-04-15), menar att det &ar viktigt att ta hand om
personalen. Boende och mat dr A och O — om personalen inte trivs med sitt boende och inte
far bra personalmat sa forlorar arbetsgivaren personal. Hon tycker ocksa att personalvard
och trivsel ar viktigt, aven om arbetsgivaren har en snav budget. Pa Sasongshotellet
anordnas en personalfest i borjan pa sdsongen, en avslutningsfest pa varen och kanske nagon
i mitten pa sasongen.

Berusade gaster dr en del av arbetsmiljon och det géller att personalen kan hantera dessa pa
ett bra satt. Karin som ar mellanchef (Sasongshotellet, 2013-04-15) menar att hon visst tréffar
berusade personer som inte kan bete sig, men hon tycker att det ar okej sa lange de inte gor
personliga pahopp — da sdger hon ifran. Under nattklubben foéréandras attityden hos gasterna
d& manga ar onyktra, men de flesta dr dock trevliga och vanliga. Om ndgon gast beter sig illa
och gor personliga padhopp kan hon bli arg och besviken, med det brukar snabbt rinna av
henne. Oftast ar det ingen idé att skalla eller skrika tillbaka, speciellt inte nar det galler
berusade méanniskor. Efter att ha varit arbetsledare pa manga arbetsplatser har hon lart sig
att det inte dr nadgon idé att ta striden i stundens hetta. Med &ren har hon ocksa lart sig att
lamna kanslorna hemma.

Petter, som arbetar som allt-i-allo (Sdsongshotellet, 2013-04-15) menar att det har hant att han
hojt rosten gentemot en gast nagon enstaka gang, da han varit stressad samtidigt som det har
varit hog volym pa nattklubben. “Da galler det att peka med hela handen och se sa stor ut
som mdojligt”, sager han. Det blir ofta tjafs mellan gaster pa nattklubben och personalen &r
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van att hantera mycket sjdlva. I baren finns nodknappar som personalen kan trycka pa om
det skulle bli slagsmal. Da gar det igdng ett larm i entrén dar det alltid finns en vakt pa plats.

Varken Karin, Petter eller Veronica kanner till ndgon policy gallande hur man bemdéter
stokiga gdster, men ddremot att personalen ska vara hjélpsam och gora tre positiva saker om
dagen. I situationer med irriterade gaster brukar personalen tillkalla en chef, sager Karin. Det
kan vara svart att prata med dessa gaster och diskussionerna brukar oftast inte leda
nagonstans. Veronica sager att hon har lart sig att inte ta at sig av vad irriterade och arga
gaster sager. Nar den irriterade gasten har gatt och nasta gast kommer in maste hon vara lika
glad och trevlig som innan. Hon menar dessutom att storleken pa hotellet och det
begransade antalet gaster innebér att det blir latt att gora en missndjd gast nojd, eftersom
personalen inte behdver ga genom nagra chefer for att kunna ge kompensation. Det finns
inga tydliga regler nér det galler missndjda gaster och kompensation, utan det ar upp till var
och en ur personalen att uppskatta vad de tycker ar rimligt fran fall till fall. Personalen
arbetar tatt inpa varandra och pratar standigt om de situationer som har uppstatt, vilket gor
att diskussionen om gastbemotande halls levande under hela sisongen, menar Petter.

Berusade géster och risken att utséttas fér vald &r en del av arbetsmiljén®. Som intervjuerna
ovan antyder, hittar de anstallda olika strategier for att hantera berusade och stokiga gaster. I
strategierna ingar att hantera saval gastens berusade tillstand och eventuella kanslosvall,
men dven de egna kinslorna, och det i en arbetssituation som i regel priglas av stress. Aven
om intervjuerna ar fa och darfor inte kan anses vara representativa for en storre population,
finns det en antydan om att de anstéalldas strategier kanske skiljer sig at mellan konen. Petter
medger att han ndgon gang har hojt rosten mot en besvirlig gast, och da aven “blast upp
sig” rent fysiskt, medan Karin och Veronica “stanger av” de egna kanslorna for att inte ta at
sig (Zampoukos 2013).

Sasongsarbete pa turismdestinationerna forknippas vanligen ocksa med ett omfattande
festande, nagot som kan utgora en halsorisk i sig for vissa av de unga anstallda. Vidare &r
arbetet intensivt och tungt, nagot som hotellets allt-i-allo vitthar om nedan. Under senare ar
har ett antal larmrapporter om den bristfélliga introduktion som ges at unga i samband med
att de trader in i arbetslivet kommit att uppmarksammas. Inte sillan har den bristfalliga
introduktionen sammanhéngt med olika typer av tillfdlliga anstadllningar. Den unga, oerfarna
och oorganiserade arbetskraften har ldttare att acceptera en bristande introduktion och samre
arbetsvillkor — “jag &r ju bara hér en kort period, sedan ska jag gora nagot annat.”

4 En annan aspekt, som inte berdrts under intervjuerna, ar risken att utsittas for sexuella trakasserier.
V]
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En flexibel och rorlig arbetskraft: De anstalldas roster

Allt-i-allo utan schema — en representant fér prekariatet®?

Petter ar 25 ar gammal, sdsongsanstalld och arbetar som allt-i-allo pa Sasongshotellet. Han
har en gymnasieutbildning fran samhallsvetenskapliga programmet, dr ensamstaende och
bor tillsammans med tva kompisar. Han har jobbat pa Sasongshotellet i tre vintrar. Nar
sasongen ar over for denna gang kommer han att arbeta pa ett snickeri under en
overgangsperiod och darefter pa en restaurang. Arbetsgivarna finns inom samma regionala
arbetsmarknad, men avstdnden mellan arbetsplatserna dr sa pass langa att Petter maste flytta
runt.

Petter hade ingen tidigare erfarenhet av liknande arbetsuppgifter da han borjade pa hotellet.
Som allt-i-allo hoppar han in dar det behovs, vilket kan vara allt fran att sta i entrén till att
hjalpa till med “nattmaten”. Petter har dock arbetslivserfarenhet fran flera andra branscher,
daribland handel samt vard- och omsorg. Han dr inte med i facket.

Som allt-i-allo hjélper han till dar och nar det behovs. En fredag under hogsdsong kan han
borja kl. 10.00 och hjalpa till i koket med lunchen, sedan kan han hjalpa till i baren under
After Ski. Senare pa kvéllen brukar det bli mycket folk i pizzerian och da kan han stilla sig
och baka pizza fram till kl. 21.00, varefter han kan hjdlpa till i entrén till nattklubben eller sta
i baren. Han beskriver sig sjdlv som en rastlos person och trivs darfor mycket bra med att ha
ett omvaxlande arbete. En annan bra sak med jobbet ar att personalen blir ett “tight” gang,
speciellt de som aterkommer fran tidigare sdsonger. Petter har fatt manga vanner bland
ovriga i personalen och traffar dessutom manga trevliga gaster.

Det simsta med jobbet ar ”att det ar slitsamt och langa dagar”. Han har inget schema — hur
mycket och hur manga dagar han arbetar varierar fran vecka till vecka. Petter arbetar 5-6
dagar i veckan under hogsasong. Vill han vara ledig nagon dag brukar han byta pass med
nagon kollega. Det dr emellertid omdjligt att veta hur manga géaster som kommer fran vecka
till vecka, vilket gor det svart att planera bade arbetet och fritiden.

Petter ar upplard pa hotellet och har ingen formell hotell- och restaurangutbildning. Nu har
han borjat intressera sig for matlagning och funderar pa att utbilda sig till kock. Han har inte
vetat vad han vill gora i framtiden och har darfor hoppat runt mellan en massa olika jobb.
Nu drommer han emellertid om en lagenhet dar han kan packa in sina kldder i garderoben
och veta att han ska stanna dar i mer &n fem manader. “Det hade varit skont med mer
struktur”, sdger Petter. Att veta nar man ar ledig och kunna planera sin tid. Manga kompisar
som inte jobbar inom restaurangbranschen borjar f& barn och tror att det dr glamourdst att
aka runt och jobba och festa hela aret. Sanningen ar att det ar valdigt slitsamt och Petter har

5 Prekariatet dr en term som pa 1980-talet anvandes av franska sociologer for att beskriva bland annat
sasongsanstdllda. Begreppet har sedemera plockats upp av bland andra Guy Standing (2011).
Standings anvandning av begreppet inkluderar forutom osédkra anstallningsvillkor en rad osékerheter
inom andra, relaterade omraden sasom (osaker) inkomst och arbetsmiljo.
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ont i badde hdander och knén, vilket han anser dr onormalt for en 25-aring. Han kan knappt
paminna sig om nar han senast arbetade under 180 timmar pa en manad.

Petter representerar onekligen den typ av turism-arbetare som i kraft av sin obundenhet
motsvarar kraven pa flexibilitet bade vad géller arbets- och anstallningsvillkor.

Barnfamiljen som s&songar

Karin ar 36 ar och ar sasongsanstalld som “mellanchef” (mellan platschefen och
restaurangchefen samt barchefen). Hon har en gymnasieutbildning inom hotell och
restaurang. Karin ar gift och har tva sma barn i forskoledldern. Hela familjen “sasongar” och
flyttar mellan huset i sddra Sverige och fjallstugan. Karins man arbetar som kokschef pa
hotellet och det hér ar andra aret som familjen sdasongar. Karin har lang erfarenhet av hotell-
och restaurangbranschen, bade som anstélld, som chef och som egenféretagare. Hon ar inte
medlem i facket.

Arbetsuppgifterna och arbetets intensitet varierar fran dag till dag. Ibland jobbar Karin i
baren och ibland i restaurangen. Vissa dagar jobbar hon under frukost- och lunchservering,
och gar sedan hem en sviang innan hon kommer tillbaka till After Ski och nattklubb. Andra
dagar kan hon jobba bara lunch och kvall.

Det basta med jobbet ar att traffa sa manga intressanta manniskor menar Karin. Hon har
alltid trivts bra inom branschen och menar att “antingen sa ar man skapt for att jobba inom
restaurang eller sa ar man det inte”. Det sdmsta ar att det ar svart att pussla ihop
arbetstiderna med ett familjeliv. Det finns oftast inga kvalls- och helgdagis vilket gor att
familjen alltid &r beroende av en tredje part som kan ta hand om barnen. Nar familjen
sdsongar forlitar de sig pa slaktingar som kan ta hand om barnen, och nér de drev eget
foretag hade de barnflickor. Barnen har dven f6ljt med till jobbet ibland, vilket inte ar
optimalt.

Familjen planerar att komma tillbaka till hotellet &ven kommande sdsong. Karins man &r
kokschef och chefer brukar oftast stanna i tva ar. Karin vill vara kvar i branschen, hon kan
inte tanka sig att hon ndgonsin kommer att ha ett jobb dar hon inte kommer att arbeta med
service och manniskor. Enda hindret ar att det ar krangligt att sisonga med familjen. Karin
menar dock att det anda ar lattare att fa ihop familjelivet ndr man &r anstélld &n ndr man
driver eget foretag. Nar barnen ska borja i skolan maste familjen trots allt bestimma var de
ska bo.

Servitrisen som pendlar mellan Sverige och Norge

Louise ar 24 ar, ensamstaende och har en gymnasieutbildning inom turism. Hon bor just nu i
en personalldgenhet pa destinationen. Louise gor sin andra sdasong pa hotellet och har sedan
tidigare erfarenhet fran hotell- och restaurangbranschen. Hon har arbetat i bade Sverige och
Norge, men hon har aldrig haft en fast tjanst. Hon ar inte medlem i facket.

Louise ar anstélld som servitris och arbetar alltsa mest i restaurangen, men hon kan d@ven
hjalpa till under nattklubben med att plocka disk samt sta i baren, entrén eller garderoben.
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Hon tycker att det ar bra att hon far gora lite olika saker eftersom det gor att arbetet inte blir
sa enformigt. Inte heller arbetstiderna utgor nagot problem menar hon. Det skulle inte passa
henne att ha ett fast jobb och arbeta kl. 7-16 varje dag.

Det basta med jobbet &r kollegorna tycker hon. Det ar roligt att personalen bade jobbar och
bor tillsammans, eftersom det skapar en bra sammanhallning. A andra sidan kan det i
langden bli pafrestande att arbeta och bo ihop med sina kollegor. Pa jobbet ar det sportloven
som &r jobbigast. Manga gaster tror att personalen ska agera barnvakter, menar hon.

Louise halkade in i branschen under gymnasietiden nar hon skaffade en egen lagenhet och
var tvungen att ha en extra inkomst {for att ha rdd med hyran. Hon sokte sommarjobb och
provade pa olika arbeten inom branschen. Hon menar att det ar latt att halka in i
restaurangbranschen eftersom det alltid finns jobb.

Louise kommer att dka till sin hemstad i Vastsverige nar sasongen ar over. Dar kommer hon
att vara i tva veckor. Sedan borjar sommarsasongen i Norge dar hon ska arbeta pa en
restaurang som servitris. Hon trivs véldigt bra inom branschen och tycker att fler borde
sasongsarbeta eftersom hon menar att man vaxer som person, far uppleva mycket och triffa
manga olika manniskor. Givetvis blir det trottsamt att resa runt och aldrig vara hemma,
“men jobb vaxer inte pa trdd sa man madste ju tyvarr dka”. Ibland kdnner Louise att hon vill
stanna hemma, men efter tva veckor hemma blir hon rastlos och vill ivdg igen. Hon vill vara
kvar i branschen ett tag till men inte hela livet. De flesta sisongsarbetar i 3-4 ar och Louise
tror inte att det ar bra for ndgon att halla pa sa hela livet. Daremot kan hon tanka sig att vara
kvar inom branschen om hon far ett fast jobb nagonstans.

Béde Louise och Petters beréttelser visar pa att de ar tveksamma till att arbeta i en mycket
tysiskt kravande och intensiv verksamhet under lingre perioder. Ingen av dem har haft ett
fast jobb, utan de lever bada tva ett ambulerande liv dédr de pendlar mellan olika arbetsgivare
i sina respektive natverk.

Receptionisten som har fatt nog?

Veronica ar 22 och arbetar som receptionist pa hotellet. Hon har en gymnasieutbildning
inom hotell och restaurang. Hon ar ensamstaende och bor just nu i personallagenhet.
Veronica kommer ursprungligen fran Sydvastra Sverige men har sdsongsarbetat pa
destinationen sedan fyra ar tillbaka, men hos tre olika arbetsgivare. P4 somrarna arbetar hon
pa ett café inom samma regionala arbetsmarknad. Veronica hade lang erfarenhet av att
arbeta inom hotell och restaurangbranschen @ven innan hon kom till fjalldestinationen.

Veronica dr med i a-kassan for hotell- och restauranganstéllda (HRAK). Hon kanner
egentligen inte att hon behover vara med eftersom hon aldrig har haft ndgra problem med
att fa jobb. Det var nar hon borjade sdsongsarbeta som manga sa at henne att ga med i a-
kassan for att kunna stampla under lagsasong.

Utover receptionsansvaret har Veronica ansvar for konferenserna. Receptionisterna har hand
om in- och utecheck, men eftersom hotellet har fa rum sa det brukar vara ganska lugnt.
Receptionisterna svarar dven pa en massa fragor fran gasterna, tar emot bokningar samt
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planerar for lunch et cetera for konferensgasterna. Det blir mycket springande fram och
tillbaka vissa dagar, medan det kan vara lugnt andra dagar. Oftast kan hon ga hem runt kI
17.00. Det finns alltid annan personal i huset som kan hjdlpa gédsterna om de har fragor eller
behover hjdlp efter den tiden.

Det basta med arbetet ar att det ar varierande, forhallandevis sjalvstandigt och att man moter
olika méanniskor. I och med att hotellet ar ett ganska litet hinner Veronica ge “det lilla extra”
till gasterna. De flesta gasterna trivs och méanga aterkommer, vilket gor att personalen far
ganska bra kontakt med dem. Det simsta med jobbet dr dagarna déa det hander mycket lite.
Eftersom de bara ar tva som arbetar i receptionen jobbar Veronica ibland ensam och har da
mycket ansvar. Veronica forklarar att detta kan vara jobbigt om man ar osédker, “da har man
ingen att fraga”. Hander det nagot kan det bli jobbigt, men det finns alltid annan personal i
huset sa helt ensam ar hon aldrig.

Veronica sdger att hon ar trott pa sasongslivet efter fyra ar. Hon bor pa jobbet och ater alla
maltider dar vilket gor att hon aldrig kanner sig ledig. Manga som ”sdsongar” festar valdigt
mycket, vilket Veronica inte dr intresserad av och kan darfoér uppfattas som trakig av sina
kollegor. Veronica tycker att det ar bade bra och daligt att bo i samma hus som sina kollegor.
Hon behover aldrig kdanna sig ensam och personalen bli valdigt “tight”, men vill man sova ar
det inte s& kul nadr grannen har efterfest till klockan sex pa morgonen. En annan nackdel ar
att det ar mycket ny personal varje ar — det blir aldrig ett riktigt bra team dar alla trivs med
alla.

I slutet av sdsongen, efter sportloven, vantar alla pa att fa dka hem, menar hon. ”Oftast har
man nagot nytt att se fram emot — ett nytt jobb eller att man ska flytta ndgonstans. Da gar
man bara och langtar och vantar”. Efter sdsongen kommer Veronica att flytta hem till sina
foraldrar. Hon ska jobba som receptionist pa den internationella hotellkedjan over
sommaren. Vad hon ska gora under hdsten dr oklart, men hon tror inte att hon kommer att
sdsongsarbeta mer. Veronica vill ha ett fast jobb och aterga till “ett normalt liv”.

Sammanfattning

De aterkommande rekryteringarna och arbetskraftens rorlighet paverkar foretagets
utveckling och innovationsféormdaga pa atminstone tre sitt: a) genom att rekryteringar ar en
tidskravande och kostsam historia, b) genom att ”stjéla tid” fran andra aktiviteter som skulle
kunna innebéra lednings- och utvecklingsarbete, och c) genom att upprepat utmana den
situerade kunskapen, det vill siga kunskap om rutiner och processer inom foretaget liksom
kunskap om destinationen. Ny personal ska laras upp vad galler foretaget och hur det
fungerar, men framforallt maste de nya ldra sig om destinationen och omgivningarna for att
kunna hjdlpa turisten tillrdtta. Varje ny sdsong innebar darfor att man i princip maste starta
om foretaget. I forlangningen innebdr personalomséttningen ocksa att relationen till gasterna
paverkas. Nya och tillfalligt anstdllda saknar kunskap om aterkommande gaster; vilka de ar
och vilka deras preferenser ar. De kan inte heller férvéintas kanna samma lojalitet med
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foretaget och samma personliga ansvar for servicen som exempelvis de anstillda pa det
exklusiva storstadshotellet.

En hog andel av de sdsongsanstillda saknar relevant utbildning samtidigt som méjligheterna
for vidareutbildning pa plats ar starkt begransade. En kort och arbetsintensiv sdésong medfor
att internutbildningen framst sker enligt principen ”lar dig medan du arbetar”. De
aterrekryterade sdsongsarbetarna utgor nyckelpersoner i kunskapsoverforingen mellan
gamla och nya arbetstagare. Det dr vart att notera att det inte ar fraimst “uncommon
knowledge” som star i fokus fOr arbetsgivarens intressen hér, utan nyckeln till att kunna
ateruppta verksamheten utgors av de aterkommande, av de som forvaltar kunskap om hur
saker och ting ska goras och som har god kainnedom om destinationen. I den meningen
efterstravar dven sasongshotellet kontinuitet i relationerna till sina anstallda. Samtidigt
innebar personalomsattningen och ett inflode av i vissa fall bade ung och oerfaren personal
att belastningen och ansvaret pa dem som atervander fran tidigare sasonger okar,
atminstone initialt.

I jamforelse med den internationella hotellkedjan och det exklusiva storstadshotellet, har
sasongshotellet en 1ag grad av kontroll 6ver flodena av arbetskraft. Snarare ar foretaget
beroende av de anstélldas natverk for kommande sasongers rekrytering: Bade
aterrekryteringarna och nyrekryteringar avgors pa Facebook. Sasongshotellet har till skillnad
fran den internationella hotellkedjan inga etablerade samarbeten med exempelvis
utbildningsanordnare vars studenter skulle kunna utgora en rekryteringsbas.

Sasongshotellets anstallda utgors i hog utstrackning av en ung, flexibel arbetskraft.
Flexibiliteten bestar bland annat i att de anstdllda accepterar tidsbegriansade anstallningar,
oregelbundna arbetstider, hog arbetsbelastning, daliga arbetsvillkor och 1dga loner. De unga,
flexibla och mobila arbetstagarna hoppar mellan tillfalliga anstéllningar och for en
ambulerande tillvaro saval geografiskt som branschmaéssigt. Arbetstider, fysiska
pafrestningar, tillfalliga anstallningar, laga loner och ett falnande intresse for ”festandet” gor
att manga slutligen véljer bort sisongshotellet. En bortre grians utgors ocksa av
familjebildningen som innebéar att man maste rota sig pa ett annat satt och ocksa vilja
arbeten med arbetstider som fungerar i kombination med familjelivet.

Bland anstallda i serviceyrken kan en successiv “serviceutmattning” och
motivationssankning noteras, sarskilt om arbetet ar repetitivt, lagavlonat och
utvecklingsmojligheter samt karridrvéagar ar fa. Mot bakgrund av detta &r kanske en hog
personalomsattning — ur sasongshotellets perspektiv — en forutsattning for att behalla en
acceptabel serviceniva? Men som redan namnts kan den hoga och ofta sasongsstyrda
personalomsattningen dven innebdra att ett foretag maste “starta om” ett stort antal ganger
under foretagets livstid.

Infor utsikterna av en krympande rekryteringsbas och hardare konkurrens om arbetskraften,
utgor arbetsmiljon, anstallnings- och arbetsvillkor betydande utmaningar for foretaget. Man
kan anta att expansiva och sarskilt attraktiva destinationer aven fortsattningsvis kan komma
att klara utmaningar kopplade till rekrytering och 6kad konkurrens om arbetskraften. De

47



Fallstudier av tre hotellféretag

mindre destinationerna och foretagen riskerar dock — om vi tar kompetensfragan pa allvar
och vad den betyder for servicen — att hamna i ett annu samre lage.

8. Avslutande diskussion

I tabellen pa nasta sida sammanfattas foretagens kompetensforsorjningsstrategier, hur
arbetskraftsrorligheten ser ut och vilka sammantagna effekter som kan iakttas nar det galler
innovationsformaga och serviceutférande. Jag vill uppmarksamma ldsaren pa att tabellen
bygger pa ett orsak-verkan samband mellan arbetskraftsrorlighet och
innovationsformaga/servicekvalitet i den bemarkelsen att arbetskraftens rorlighet har vissa
potentiella eller reella effekter for foretagens innovationsférmaga och servicekvalitet.
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Exklusiva storstadshotellet ~ Den internationella hotellkedjan Sdsongshotellet
Kompetens- Tillbakalutad. Avancerad och komplex. Informell och strukturellt
forsorjnings- patvingad.
strategi Léngsiktiga relationer Langsiktiga relationer efterstravas.
arbetsgivare-anstéllda. Langsiktiga (3-4 sdsonger)
Omsesidig lojalitet lagger Pé ledande positioner i drift relationer efterstravas.
grunden for excellent efterstrdvas blandning av
service. kompetenser och nya idéer. Jobba-  Kostsamma och tidskrdavande
dig-upp lever kvar parallellt, men = nyrekryteringar infor varje
Inga problem med enbart till viss niva. sdsong.
kompetensforsorjning:
Symbolvirde och Rekrytering av Forhallandevis hog andel av
professionalism ger status at specialistkompetens som kan personalen saknar relevant
arbetstagarna. anvéndas av hela organisationen. utbildning.
All personal formellt Utveckling av ledarskapet pa olika  Internutbildning framst enligt
utbildad. Organiserade nivaer i organisationen. principen ”lér dig jobbet pa
internutbildningar av hogsta jobbet”. Sma resurser (tid,
Klass. Organiserade interna utbildningar kapital) for reflektion, larande
och etablerade samarbeten med och utveckling.
hégskolor och universitet.
Kunskapsoverféring genom
Utarbetade system for att fanga att aterrekryterade lar
upp talanger. Karridrplanering. nyrekryterade.
Arbetskrafts- Lag. Rorligheten integrerad i foretagets ~ Hog pa grund av sdsong.
rorlighet strategi: underlatta positiv
Jobba sig upp — men lag rorlighet i form av inflode av Starkt begransade mojligheter
rorlighet bland chefer och sarskild kompetens, minimera att avancera.
tjansteman stoppar kompetenstappet genom att
karridrvagar. erbjuda karridrvégar.
Extra personal i samband Hog rorlighet bland eftertraktade
med arbetstoppar. nyckelkompetenser, exempelvis
kockar och receptionister, samt
bland specialister inom exempelvis
ekonomi.
Effekter for Stabil kompetensforsorjning  Input fran andra branscher pa Personalomsattningen ett
innovations- en forutsattning for att varda nyckelpositioner férvantas tveeggat svard: Hindrar
formadga och relationen till dterkommande vitalisera foretaget. Kontinuitet for ~ foretagets utveckling men
serviceut- gaster och for att kunna att sdkra stabilitet i servicekvalitet. ~ samtidigt nédvandig for att
forande erbjuda personlig service i behalla servicekvalitén.
betydelsen ”vi kdnner dig
och dina 6nskemal”. Vi tar Ny personal varje sdsong —
personligt ansvar. svart att varda relationen till
aterkommande gaster.

Tabell 4. Kompetensforsorjning, arbetskraftsrorlighet, innovationsformdga och serviceutforande. Egen

bearbetning.
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Vilken innovationsformaga uppvisar foretagen da det galler att sékra sin
kompetensforsorjning?

Det exklusiva hotellet finns i en tillvixtregion dar konkurrensen bland hotellen tilltar i
samband med att nya hotell etableras. Samtidigt attraherar regionen inflyttare fran hela
landet som kommer for att studera eller arbeta. Arbetskraftsutbudet utgor pa sa vis inget
problem. Regionen har dven ett forhallandevis stort inflode av bade internationell turism och
migration, nagot som paverkar bade hotellets produkter, service och arbetskraftsutbud. Trots
en tilltagande konkurrens pa hotellmarknaden, utgér kompetens och rekrytering inget
problem for detta foretag. Hotellets sérstallning fungerar som en magnet for personer som
gjort ett aktivt och medvetet val att arbeta i branschen och som stéller hoga krav pa sig sjalva
och sina medarbetare att utfora ett forstklassigt och professionellt servicearbete. Det
exklusiva storstadshotellet behover darmed inte anstranga sig utover sin formaga da det
galler kompetensforsorjningen, nagot som avspeglas i vad jag kallar en tillbakalutad
kompetensforsorjningsstrategi.

Hotellkedjan utgdr en natverksorganisation med representation i ett stort antal lander och pa
en rad orter inom landet, med sinsemellan vitt skilda forutsattningar. Foretagets malgrupp
ar ocksa i hog utstrackning diversifierad. Sammantaget innebar detta att man har att hantera
en hog komplexitet vad galler kompetensforsorjning. Arbetskraftsutbudet varierar avsevart
mellan en storstad och en mellanstor stad i Norrlands inland.
Kompetensforsorjningsstrategin far dirmed betecknas som komplex och avancerad och bygger
pa kombinationen av ett for koncernen gemensamt forhallningssatt med utrymme for
nationell och lokal anpassning. Den internationella hotellkedjan utgdr en dynamisk
organisation som kraver bade kontinuitet och nyrekrytering for att kunna fortsatta vaxa och
utvecklas. Hotellkedjan utmanas darmed av en krympande rekryteringsbas och har uttalade
behov av att utvecklas och framsta som en attraktiv arbetsgivare. Utveckling av ledarskapet,
tydliggorande av karriarvagar, samarbeten med utbildningsanordnare ar nagra av de medel
som foretaget anvander for att sikra den framtida kompetensforsorjningen. Vid en kvalitativ
jamforelse med exempelvis sasongshotellet framstar hotellkedjans innovationsférmaga som
overldgsen, men detta forsprang har sin kalla i saval tillgdngen till resurser (allt fran kapital
till humankapital), liksom i det att hotellkedjans 6verlevnad till syvende och sist hanger pa
hur vil man lyckas med sin kompetensforsorjning.

Sasongshotellet ligger i en region som préglas av gleshet och langa avstand. Regionen
attraherar jamforelsevis fa internationella turister och migranter. Arbetskraftsutbudet kan
inte tacka den sdsongsvisa efterfragan utan foretaget ar beroende av att rekrytera arbetskraft
fran andra regioner. Hotellet lever under villkoret “ur hand, i mun” och
kompetensforsorjningsstrategin bendmns darfor som informell och strukturellt pitvingad. En
krympande rekryteringsbas utgor an sa lange inget hot mot foretaget, dels eftersom det inte
ingar i fOretagets “medvetande”, dels eftersom planeringshorisonten ar sa pass kort. Som
utomstaende betraktare kan man emellertid konstatera att foretaget och destinationen som
helhet kan behova ta till nya grepp for att sakra den framtida kompetensforsorjningen,
sarskilt som destinationen nu star i begrepp att expandera. Men fragan ar hur; vilka medel
finns att ta till for att sdkra en tillfredsstallande kompetensforsorjning? Pa satt och vis ar
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foretaget inlast i en struktur av sdsongsberoende, hog personalomsattning, bristande
kontinuitet och tidsbrist. En mgjlig utvag ligger i kollektiva och péa destinationsniva
organiserade satsningar pa ledarskap, rekrytering, personalvard och arbetsrotation fran
sasongsberoende verksamheter till aret-runt verksamheter, i kombination med en strategisk
utveckling av en dret-runtdestination. Detta staller emellertid krav pa det lilla foretaget att
avsitta tid och resurser, ndgot som motsags av den inbyggda logiken ”“ur hand, i mun”.

| vilken man har foretagen mojlighet att kontrollera sin kompetensforsorjning?

Ett viktigt inslag i studien har varit att soka identifiera och analysera vilka strukturella,
organisatoriska och foretagskulturella hinder och majligheter som paverkar foretagens
férméaga att rekrytera, behalla och utveckla kompetent personal. I nedanstadende tabell gors
ett forsok att sammanfatta analysen. De tre aspekterna organisation, foretagskultur och
struktur (eller strukturell position) kan hallas isar analytiskt och begreppsligt, men i
verkligheten flyter de snarare ihop och gransdragningen mellan det ena och det andra
suddas ut.

Exklusiva Internationella Sdsongshotellet
storstadshotellet hotellkedjan

Organisation Unikt i sitt slag. En Geografiskt utspridd Litet och
magnet med sarskild natverksorganisation.  sdsongsberoende.
status. Tydliga instrument for ~ Svaga instrument for

kompetensforsorjning.  kompetensforsorjning.

Foretagskultur Starka normer och Dynamisk, komplex Ur hand i mun. Korta
stark kultur kring och ”industriell”. perspektiv.
service, kvalitet och
lojalitet.

Strukturell position God. Storstadsfordelar ~ God. Geografiska Mindre gynnsam.
i form av lokalisering, =~ mangfaldsférdelar Avstand, gleshet,
attraktionskraft och anvands for att bygga  sasong, sarbarhet.
marknad. karridrvagar.

Tabell 5. Faktorer som hindrar/maojliggor for foretagen att kontrollera sin kompetensforsorjning. Egen
bearbetning.

Det exklusiva storstadshotellets laga personalomsiéttning, status och symbolvarde, tradition
och langsiktighet medfor att foretaget inte behdver bekymra sig 6ver arbetskraftens rorlighet
eller den framtida kompetensforsorjningen. Internutbildningarna haller hgsta niva och
kompetent personal dras till hotellet — hit kommer de béasta for att arbeta med de bésta.

Hotellkedjan utgdr en dynamisk, expanderande och komplex organisation. Foretaget vill
vara med och konkurrera om den unga och valutbildade arbetskraften och visar detta genom
att utveckla talangpooler, tydliggora karriarvagarna och etablera samarbeten med olika
typer av utbildningsanordnare. Man soker langsiktiga rekryteringar, snarare an tillfalliga
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”slit-och-slang”. Foretaget forsoker optimera den positiva rorligheten, det vill sdga inflodet
av ny kompetens och den foretagsinterna rorlighet som innebar att man behaller kompetens
i foretaget, samtidigt som man forsoker att minimera den typ av rorlighet som innebér att
man forlorar nyckelkompetenser. Rorligheten dr darmed inkorporerad i foretagets
kompetensforsorjningsstrategi och kompetensforsorjningsstrategin ar i sin tur utvecklad for
att bibehalla och starka konkurrensférméagan. Samarbetet med bland andra Grythyttan,
Umead universitet, samt relevanta gymnasieutbildningar innebar att foretaget dels synliggor
sig som arbetsgivare, dels har majlighet att paverka utformningen av den framtida
arbetskraften. Aven om organisationen &r mycket komplex och svaréverskadlig, framstar det
som att den internationella hotellkedjan i hogre grad an sasongshotellet har kontroll 6ver
bade arbetskraftens rorlighet och 6ver den langsiktiga kompetensforsorjningen. Det finns en
medvetenhet och en apparat for att hantera en kommande generationsvaxling inom
foretaget.

I jamforelse med den internationella hotellkedjan och det exklusiva storstadshotellet, har
sdasongshotellet en lag grad av kontroll 6ver flodena av arbetskraft. Snarare ar foretaget
beroende av de anstdlldas natverk for kommande sasongers rekrytering: Bade
aterrekryteringarna och nyrekryteringar avgors pa Facebook. Sasongshotellet har till skillnad
fran den internationella hotellkedjan inga etablerade samarbeten med exempelvis
utbildningsanordnare vars studenter skulle kunna utgora en rekryteringsbas. Man har
forhallandevis svaga instrument for att kontrollera sin kompetensforsorjning.

Hur paverkas foretagens innovationsformaga av arbetskraftsrorligheten?

Det torde vara uppenbart att de teorier som kopplar samman arbetskraftsrorlighet med
kunskapsspridning, innovationsférmaga och konkurrenskraft i sin nuvarande form inte ar
tillampliga pa alla typer av foretag, i alla kontexter. Som redan namnts ligger fokus pa
spridningen av kunskap. Uppbyggandet av en organisatoriskt situerad kunskap kraver
sannolikt ett visst matt av stabilitet over tid, och darmed ett storre matt av kontinuitet och
ororlighet bland arbetstagarna. Teoribildningen kring kluster, arbetskraftsrorlighet,
innovationer och konkurrensférmaga tenderar 6verlag att lagga fokus pa foranderlighet,
medan kontinuiteten hamnar i skymundan. Det ar ocksa intressant hur dessa teorier per
automatik forknippar rorligheten med nagot positivt for individen; det dr som att en negativ
arbetskraftsrorlighet och en nedatgaende social rorlighet inte existerar. Karridrvagarna gar
endast at ett hall.

Intervjuerna i denna studie pekar pa att arbetsgivarna soker kontinuitet i relationerna till de
anstdllda, men att det sker pa olika satt: Genom aterrekryteringar for sisongshotellet, genom
att exempelvis utveckla och tydliggora de interna karridrvagarna for hotellkedjan, och
genom att arbeta med normer och kultur inom det exklusiva storstadshotellet. Arbetsgivarna
ger aven uttryck for vikten av erfarenhet — detta galler saval sisongshotellet som den
internationella hotellkedjan. Erfarenheten galler da inte enbart tidigare branscherfarenhet,
utan erfarenhet av att ha jobbat i exempelvis kedjan, pa sdasongshotellet, eller pa ett hotell i
samma kategori som det exklusiva storstadshotellet.
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For sasongshotellet ar den mycket hoga personalomsattningen ett hinder for tillvaxt: De
aterkommande rekryteringarna och arbetskraftens rorlighet paverkar foretagets
innovationsformaga pa atminstone tre satt: a) genom att rekryteringar ar en tidskravande
och kostsam historia, b) genom att ”stjala tid” fran andra aktiviteter som skulle kunna
innebara lednings- och utvecklingsarbete, och c) genom att upprepat utmana den situerade
kunskapen, det vill siga kunskap om rutiner och processer inom foretaget liksom kunskap
om destinationen. Ny personal ska ldaras upp vad géller foretaget och hur det fungerar, men
framforallt maste de nya lara sig om destinationen och omgivningarna for att kunna hjilpa
turisten tillratta. Varje ny sdsong innebar darfor att man i princip maste starta om foretaget.
Nyckeln till att kunna ateruppta verksamheten utgors av de aterkommande, av de som
forvaltar kunskap om hur saker och ting ska goras och som har god kinnedom om
destinationen. Personalomsattningen och inflodet av i vissa fall bade ung och oerfaren
personal innebar att belastningen och ansvaret pd dem som atervander fran tidigare
sdasonger Okar, dtminstone initialt. Nya och tillfélligt anstdllda saknar kunskap om
aterkommande gaster; vilka de ar och vilka deras preferenser &r. De kan inte heller forvantas
kdnna samma lojalitet med foretaget och samma personliga ansvar for servicen som
exempelvis de anstéllda pa det exklusiva storstadshotellet.

Det exklusiva storstadshotellet har mycket lag personalomsattning, sarskilt pa
tjanstemannasidan. For det exklusiva storstadshotellet ar kontinuitet i alla typer av relationer
(anstdlld — arbetsgivare och anstélld — gést) bade en forutsattning och en malsattning,
eftersom det 4r vad som bygger upp hotellets servicekvalitet och goda rykte. Aterkommande
gdster och ett betalstarkt kundsegment som efterfragar diskretion och professionellt
bemdtande kraver yrkesskickliga anstdllda som kdnner ett personligt ansvar for
verksamheten och den service som levereras. Normerna for serviceutférandet ar mycket
starka. Att tala om innovationsférmaga blir pa sitt och vis irrelevant da det géller ett foretag
som ar unikt i sitt slag, och som snarare forvaltar ett arv an forsoker att folja trender.

9. Fortsatt forskning

Floéden, kropp och kompetens

Det tycks finnas en direkt koppling mellan den resande turisten och den migrerade turist-
arbetaren. Det dr intressant att medan vita turistarbetares kulturspecifika kunskaper
konstrueras som en tillgang i den kanariska kontexten (Bianchi 2000), definieras samma sorts
kompetens, fast hos sa kallade internationella migranter som kommer till Storbritannien,
som ett potentiellt problem av Williams & Shaw (2011: 40), eftersom “they [international
migrants] lack sufficient knowledge of language, culture and institutions to utilise their other
skills effectively”.

Varfor ar inte motsvarande kunskapsluckor ett problem for exempelvis britter eller svenskar
som reser till Kanariedarna for att arbeta inom turismnaringen déar? En forklaring ligger
kanske just i turism- och migrationsflodenas riktning och sammanséttning i termer av bland
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annat nationalitet och klass; det tycks dairmed som om den globala och rorliga eliten som
dikterar villkoren pa turismens arbetsmarknad och arbetstagarnas kompetenser konstrueras
i relation till dessa floden. Kulturspecifik kompetens och kulturellt kapital har med andra
ord en kropp. I den bemarkelsen har den kulturspecifika kompetensen bland annat en
nationalitet och en hudfarg.

En annan forklaring ligger kanske i begreppen sjdlva och de perspektiv som dessa speglar:
Williams & Shaw (2010: 41) anvander begreppet “uncommon knowledge”, vilket anspelar pa
skillnader mellan olika grupper av anstillda. Kulturspecifik kompetens anspelar daremot pa
likhet mellan turisten och arbetstagaren. Den kulturspecifika kompetensen bygger dock med
logisk nodvandighet pa att det finns skillnader mellan grupper av anstillda med olika
kulturell bakgrund. Begreppen speglar med andra ord tva sidor av samma mynt —
likhet/skillnad i relationen anstilld — anstdilld och anstilld — turist. BAda kunskapsformerna
antas emellertid vara valgorande for saval arbetsgivaren (genom potentiellt innovativa
anstdllda), gasten (genom forbattrad service) och den anstéllde (arbete och inkomst).

I en undersokning av kryssningsindustrin kommer Terry (2011) bland annat fram till att
arbetstagare fran utvecklingslander hamnar i positioner och arbeten som innebar samre
villkor, medan kollegorna fréan i-varlden i betydligt hogre utstrackning aterfinns i
ledningspositioner och i positioner som innebér interaktion med gaster. Enligt Terry bygger
denna arbetsdelning pa kryssningsturistens rasialiserade férvantningar; den vasterlandske
turisten har lattare att acceptera en norsk eller italiensk styrman eller kapten vid bordet, an
en motsvarande yrkesperson av filippinskt ursprung. Vidare visar Terry att utseende ocksa
spelar in da det géller rekryteringen av arbetstagare; de anstillda inom ”hospitality” (hotell
och restaurang), det vill siga de som moter gasten, maste vara attraktiva och langa.
Personlighet och formagan att kontrollera sina kanslor dr en annan aspekt som vags in i
bedomningen av den enskilde arbetstagaren, havdar Terry. For en person som méter gést ar
det viktigt att kunna uppvisa den rétta balansen mellan passivitet och att vara
tillmotesgdende och socialt kompetent. Dirmed ingir det i den potentiella turismarbetarens
anstillbarhet och kompetens att ha “ritt” sorts personlighet och "ritt” sorts kropp for den specifika

uppgiften.

Ett exempel pa en arbetsdelning som blivit uppenbar i foreliggande undersokning ar att
tjanstemannasidan domineras av ”etniska svenskar” medan det rader en storre grad av
heterogenitet bland personal i driften. Men dven pa driftsidan finns en tydlig arbetsdelning
dar olika kroppar knyts till olika uppgifter och olika rum inom hotellet. Man dominerar i
koket, och kvinnor i stdd och reception. Restaurangkoket utgor ett “farligt” rum med heta
ugnar, vassa knivar, en tuff jargon och en hog stressniva. Det dr ocksa ett rum associerat med
prestige och prestation. Arbetet i hotellkoket kraver ingen direkt interaktion med gasten.
Receptionen utgor hotellets hjarta: Centralt placerad, val upplyst. Den blonda receptionisten
befinner sig alltid i offentligheten, dar hon genom ett vilkomnande leende forkroppsligar
hotellets produkt. Till skillnad fran kockarna maste receptionisten standigt interagera med
gasterna. Den filippinska staderskan som rullar sin stidvagn genom korridoren, arbetar i
den semi-privata sfar som det uthyrda hotellrummet utgtr. Hennes arbete synliggors genom
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en baddad sdng, genom en tomd papperskorg, en stidad toalett. Arbetet krdver & ena sidan
en kropp som orkar med ett fysiskt tungt arbete, & andra sidan maste hon agera med
diskretion: Inte genera gasten med sin narvaro.

Nar det galler kompetens och vad denna egentligen bestar i, finns ingen entydig definition.
Ibland tycks kompetens handla om formell utbildning och intellektuell kapacitet, ibland
handlar det snarare om att tillhandahalla en arbetande kropp for ett tungt, repetitivt arbete.
Kontexten avgor. Ett ar emellertid klart: Kompetens ar ingen formlos massa som existerar i
sig sjdlvt, utanfor oss och vara kroppar. Det &r just pa grund av att kompetens och (tyst)
kunskap dr bunden i arbetstagarnas kroppar som arbetskraftens rorlighet har hamnat i fokus
for en gren inom den ekonomiska geografin. Inte heller existerar kompetens utanfor en
samhallelig kontext — kompetens och kunskap konstrueras socialt. Detta far givetvis ocksa
konsekvenser i det att vissa kompetenser och kunskaper anses mer vérdefulla &n andra,
vissa betraktas som forvarvade, andra som generiska och sa vidare. Forestédllningar om
kompetens i relation till en specifik yrkeskategori och associerade arbetsuppgifter, kopplas
samman med vissa kroppsliga attribut. Det omvéanda forhéallandet géller ocksa - vissa
kroppsliga attribut sammankopplas med sarskilda arbetsuppgifter och férmégor. Olika krav
och forvantningar finns pa den enskilde arbetstagaren beroende pa hur varje yrkeskategori
ar "kodad” i termer av genus, klass, nationalitet, alder och sa vidare (Zampoukos, 2013;
Zampoukos & Ioannides, kommande). Jag vill hdvda att turism- och migrationsflodena,
deras ursprung och sammansattning, bidrar till denna kodning och till uppkomsten av en
arbetsdelning pa turismens arbetsmarknad dar kopplingen mellan rum, kropp, och
arbetsuppgift/yrke gors.

Bade litteraturen och intervjuerna pekar mot att formell kompetens, exempelvis i form av
relevant utbildning, och informell kompetens (exempelvis ratt attityd/personlighet och ratta
sortens fysiska attribut) vdgs in da man rekryterar och vérderar sin personal. Internationell
arbetslivsforskning uppmarksammar nu hur sa kallad emotionell respektive estetisk
kompetens blir en del av foretagens rekryteringsstrategier, framfdrallt inom serviceindustrin.
Den emotionella kompetensen handlar om att spegla gdsten, att framkalla det for situationen
ratta kanslouttrycket och att hantera exempelvis missndjda eller berusade gaster. Estetisk
kompetens definieras som de kroppsliga resurser som en (potentiell) anstalld forfogar Gver
(exempelvis en behaglig rost, ett vackert leende, eller ett blont har) och som kan anvandas i
foretagens strategier for att forkroppsliga foretagets produkt eller service (Hoschild 1983;
Witz et al 2003; Zampoukos 2013). I en svensk kontext saknas denna typ av forskning, varfor
forskningen med fordel skulle kunna inriktas mot att ndrmare undersdka hur kopplingen
mellan kropp, kompetens och arbetsuppgift gors i de viaxande och arbetskraftsintensiva
servicenaringarna.
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Fallstudier av tre hotellféretag

1.

11.

Int

Bilagor
ervjumanual arbetsgivarrepresentant/personalchef

Skulle du vilja berdtta om foretagets kompetensforsorjningsstrategi?

Vilka problem respektive mdjligheter kan du se ndr det galler
kompetensforsorjningen pa kort och lang (10 ars) sikt?

Arbetskraftsrorligheten i den har branschen ar generellt sett ganska hog. Hur ser det
ut for det har foretaget?

Hur paverkar (o)rorligheten foretaget? Nar &r rorligheten ett problem? En majlighet?
Vad karakteriserar en god medarbetare? Vilka rekryterar ni och varfor?

Hur kan man gora karriér pa foretaget? Ar karridrvigarna tydliga for de anstillda?
Hur har din karriar sett ut?

Ar foretaget en god och attraktiv arbetsgivare? Hur vill foretaget utvecklas som
arbetsgivare?

Lonerna ar generellt sett ldga: Hur ser det ut pa foretaget? Hur motiverar man de
anstallda?

Man brukar sdga att den hdr branschen domineras av kvinnor, unga och personer
med invandrarbakgrund? Aterspeglas detta monster pa foretaget? Finns det
yrkeskategorier eller positioner som domineras av kvinnor eller av man?

Jag har ocksa, om det visar sig vara mdgjligt, tankt gora intervjuer med anstallda (olika
personalkategorier) for att fa lite mer information om hur de tianker om sitt arbete,
vilka mdjligheter de ser och sa vidare. Skulle det vara mdjligt, tror du? Kan jag
aterkomma?
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2. Intervjumanual anstéallda: TjAnsteméan och hotellarbetare.

Kon
Alder

Ar i foretaget

- Kan du berétta lite om ditt jobb for mig — vilka ar dina arbetsuppgifter? Tycker du om
ditt jobb? Finns det saker som du inte tycker om?

- Hur har ditt arbetsliv sett ut fram till idag? Har du till exempel bytt arbete, bransch,
arbetsuppgifter? Varfor?

- Har du upplevt nagra sarskilda hojdpunkter under ditt arbetsliv som du kommer
ihag?

- Har du upplevt nagra sarskilda besvikelser under ditt arbetsliv som du kommer
ihag?

- Hur upplever du din arbetssituation idag? Tas din kompetens tillvara, kinner du att
du blir lyssnad p4, kan du gora ett bra jobb?

- Hur tanker du om framtiden? Vilka mdjligheter ser du? Vilka hinder?

Familjesituation

Utbildning
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