GOTEBORGS UNIVERSITET

HANDELSHOGSKOLAN

Beloningssystem 1 tjdnsteforetag -
En fallstudie av Skistar

Kandidatuppsats i foretagsekonomi
Ekonomistyrning

Varterminen 2015

Handledare: Mikael Ciker

Forfattare: Lovisa Kylbrink, Oskar Cedergardh



Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
kandidatuppsats, ekonomistyrning VT-15

Forfattare: Lovisa Kylbrink och Oskar Cedergardh
Handledare: Mikael Céker

Titel: Beloningssystem i tjidnsteforetag - En fallstudie av Skistar

Bakgrund och problem: I ett tjinsteforetag dr de anstdllda en av foretagets viktigaste resurser.
Hur dessa styrs och motiveras till att arbeta mot foretagets mal dr av yttersta vikt. Av den
anledningen har styrverktyget beloningssystem undersokts. Vi stillde oss fragan om varfor
foretag anvénder sig av ett beloningssystem och vilken roll det har for de anstéllda.

Syfte: Med denna studie ville vi undersoka ledningens syfte med beloningssystemet och hur de
arbetar for att paverka beteenden hos de anstéllda. Syftet var dven att ta reda pa hur skidldrarna
pa operativ niva upplever radande beloningssystem for att pa sa sitt se om styrningsmetoden &r
effektiv.

Avgrinsningar: Studien avgridnsades sa att endast en skidskoleenhet inom Skistar studerades.
Vi har endast undersokt beloningar riktade mot anstéllda pa den operativa nivan.

Metod: Det empiriska materialet samlades in genom sju intervjuer med respondenter pa olika
nivaer inom foretaget. Detta material stilldes sedan i relation med den teoretiska referensramen
vilken frimst dr uppbyggd av Principal-agentteorin och Stewardshipteorin.

Resultat och slutsatser: Beloningssystemet dr uppbyggt av bada monetira och icke-monetéra
beloningar. Vi kunde se att anstéllda pa operativ niva framst drivs av icke-monetéra beloningar
ddar mojligheten till egen utveckling viger tungt. Genom en stewardliknande relation nar
foretaget tillsammans med sina anstéllda uppsatta mal.

Forslag till fortsatt forskning: Det skulle vara intressant att utfora en liknande studie med fler
studieobjekt for att pa sa sétt nd mer generella slutsatser. En ndrmare studie av férekomsten av
monetira beloningar inom tjdnsteverksamhet skulle ocksa vara ett intressant forskningsomrade.

Nyckelord: motivation, beloning, Stewardshipteori, Principal-agentteori, beloningssystem,
tjansteforetag.
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Inledning

Genom den inledande bakgrunden ska ldsaren fa en inblick i dmnet for att sedan i
problemdiskussionen fda en overblick over uppsatsens innehdll. Diskussionen mynnar ut i en
problemformulering som foljs av syfte och avgrdnsningar.

Bakgrund

Var omvirld star infor stdndig utveckling och i en allt mer globaliserad virld tenderar
konkurrensen bland borsbolag att hardna. Foretag pressas till att na uppsatta mal pa det mest
effektiva sitt och att hélla kostnader nere. Ett av de viktigaste redskapen for att skapa
konkurrensfordelar och for att styra en verksamhet i ritt riktning #4r de anstiillda'. Hur dessa
rekryteras, utbildas, utmanas och blir involverade i verksamheten paverkar en organisations
framgéng®. Begreppet styrning innebir olika typer av medvetna &tgirder som syftar till att
paverka beteenden och na bestimda mal for en verksamhet. Styrning forekommer i alla foretag,
men mixen av medel ser olika ut bland annat beroende pa verksamhet och bransch. I foretag dér
medarbetares beteenden dr svara att helt styra, kontrollera och ©vervaka anvinds ofta
resultatstyrning, vilket innebér att det &r utfallet av prestationerna som méts. En viktig del av en
organisations styrmix kan utgdras av beloningssystem. Syftet med detta &r att skapa ritt
motivation hos de anstéllda och pa sa sitt sdkerstilla effektivitet i verksamheten. Det dr ddrmed
viktigt for en organisation att det finns en Overensstimmelse mellan vad en individ vill
astadkomma med sitt arbete och de mal organisationen har, det vill sdga, att det finns
malkongruens.’ Denna relation mellan foretaget och dess anstillda kan ses ur tvd synvinklar. I en
principal-agentrelation finns en intressekonflikt mellan féretaget, principalen och den anstillda,
agenten. Denna relation bygger pa kontroll och monetir beloning for att parterna ska arbeta i
samma riktning®. Har de anstillda en frihet i sitt arbete och naturligt strivar mot foretagets mal
réder en stewardrelation’.

Beloningar kan anta méanga former och ges till savil individer som grupper. Det méanga tidnker pa
vid ordet beloning #r bonus eller 16neférhdjning, men dessa kan ocksa vara av icke-monetir
karaktér. Det kan handla om beloningar avseende arbetets innehall, som exempelvis befordran,
nya arbetsuppgifter och mer makt och inflytande i organisationen.® Ridande relation mellan
foretaget och de anstillda paverkar beloningsform, dir en principal-agentrelation kénnetecknas
av fridmst monetdra beloningar medan en stewardrelation kédnnetecknas av icke-monetira
bel6ningar’.
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Utmaningen ligger i att utforma ett beloningssystem pa det sitt att det hjédlper organisationen att
na maluppfyllelse samt att det hjélper till att bygga en lang och varaktig relation mellan foretaget
och dess anstillda. Ett effektivt styrmedel kan erhallas genom att beloningssystemet designas
och anviinds pé ritt sitt.® Det finns inget beloningssystem som kan anviindas i alla situationer
och for alla foretag, utan varje specifikt foretag maste utforma sitt egna’. Diirmed uppkommer
manga svara fragestéllningar for ett foretag vid utformning av beloningssystemet. Ska monetéra
eller icke-monetidra beloningar anvidndas? Ska beloningarna baseras pa individ- eller
grupprestationer och ska det bygga pa kortsiktiga eller langsiktiga beloningar? Genom att
foretagsledningen pa ett tydligt sétt kan klargora vad de vill uppna, kan de fa svar pa dessa fragor
och utforma ett beloningssystem som ger onskvérd effekt for foretaget.

Beloningssystem som fenomen uppkom inom industribranschen i USA, frimst genom de sa
kallade Hawthorne-studierna. I dessa undersoktes vad som motiverade de anstéllda till en hogre
produktivitet samt effektivitet. I detta samhille kidnnetecknades foretagen av massproduktion,
vilket innebar att fokus ldg pa att producera varor."” Nigon kontakt med kunder var inte
nodvindig och ddrmed inte heller vanligt forekommande. I Sverige har en 6vergang mot ett mer
tjansteinriktat samhdlle skett, vilket stéller andra krav pa produktion och leverans av produkter.
For att en tjanst ska kunna levereras krdvs i manga fall inblandning av ménsklig resurs i nagon
omfattning, dirmed blir verksamheten in mer beroende av sina anstillda.'"' D4 tjinsteféretagen
far en allt viktigare roll i Sverige &r det intressant att studera hur beloningssystem kan utformas
inom dessa.

Problemdiskussion

Tjansteforetagen blir fler och far en allt viktigare roll inom néringslivet, vilket innebér att antalet
anstédllda inom sektorn okar. En tjdnst definieras som en kedja av hindelser eller aktiviteter
genom vilka en kund interagerar med ett tjdnsteforetags medarbetare i syfte att tillgodose vissa
behov'?. Verksamheter inom tjinstesektorn kiinnetecknas av tillhandahdllande av tekniskt eller
intellektuellt yrkeskunnande av den person som utovar verksamheten. Detta skiljer sig fran en
verksamhet inom industrisektorn genom att verksamheten inte kan beskrivas enbart utifran en
konkret produkt som kunden erbjuds. Specifikt for tjinster dr att de oftast produceras och
konsumeras pa en och samma gang. Vidare deltar kunden som medproducent i tjdnstens
produktionsprocess. Ett tjdnsteforetags viktigaste resurs ir dess anstillda som dr ansiktet utat for
organisationen.” Hur en tjinst levereras ir beroende av vem det ir som levererar den. Foretagen
maste helt och hallet kunna lita pa att de anstillda siljer och levererar en bra produkt och for att
lyckas med detta behovs en nojd medarbetare. Utvecklingen fran ett industrisamhille mot ett
tjanstesamhille innebdr ddrmed att de individer som arbetar pa foretagen far en stor betydelse i
skapandet av kundvirde. Det dr i motet mellan kund och medarbetare, vilket kan vara savil kort
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som langt, som kvaliteten pd produkten avgors och utvirderas.'* Didrmed kan konstateras att
konkurrenskraften hos manga foretag idag inte ligger i en vara eller produktionsprocess utan i
form av kompetens och formagan att leverera kundvérde hos sina anstéllda. Av central betydelse
dar att rekrytera ritt medarbetare samt att motivera dessa till att anvinda sina kunskaper for att i
sitt arbete astadkomma det som organisationen har satt upp som mal.

En verksamhet med sidsongsvariation kédnnetecknas av en storre efterfragan pa arbetskraft under
en viss del av aret. Att behalla medarbetare och bevara deras engagemang dr en viktig fraga for
méinga organisationer’>. An mer central blir den i en verksamhet som ir beroende av
sdsongsanstilld personal. Darmed fragade vi oss vilken roll ett beloningssystem kan ha i en
sdsongsbetonad verksamhet.

I framgangsrika serviceorganisationer liggs stor vikt vid att rekrytera och utbilda personal'®.
Arbetsuppgifterna kan utformas sa att sjidlva arbetet blir en beloning i sig. Vad dr det som gor att
manga ungdomar vill arbeta som reseledare for Fritidsresor, skidldrare for Skistar eller som
fotbollstrinare pa ett sommarlidger? Dessa arbeten kidnnetecknas av ett stort engagemang for en
relativt 1&g 16n. Det som lockar med sddana arbeten kan vara att arbetsuppgifterna gar hand i
hand med de anstiilldas egna intressen'’. Att pa arbetstid fa sysselsitta sig med nigot man giirna
gor pa sin fritid dr motiverande. Intressant dr hur detta paverkar synen pa belGningssystem.
Kanske dr det sa att relevansen for ett beloningssystem minskar om motivation kan skapas
genom utformning av arbetsinnehall och att féretaget redan i anstéllningsprocessen soker efter
ritt individer. Individer som gldds och motiveras av att se sina fotbollsspelare och skidelever
utvecklas eller av att se gister som dr ndjda med servicen pa sin utlandssemester'®. Detta #r en
direkt inre beloning som individen kan skapa pa egen hand utan storre paverkan utifran.
Resonemanget ovan foranledde att vi stillde oss fragan om hur foéretag kan belona dessa
individer och vilken roll beloningssystemet fyller.

Problemformulering

Varfor arbetar tjdnsteforetag bestaende av sdsongsanstdlld personal med beloningssystem och
vilken roll fyller det hos de anstdllda?

Syfte

For att besvara formulerad fragestillning har befintligt beloningssystem i Skistars skidskoleenhet
beskrivits. Vi har avsett att forklara ledningens syfte med beloningssystemet och hur de arbetar
for att paverka beteenden hos de anstillda. Syftet med denna uppsats var ocksa att forklara hur
skidldrarna pa operativ niva upplever radande beloningssystem for att pa sa stt se vilken roll det
fyller i deras arbete.

'* Normann (2000)

1% Nilsson (2013)
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Avgransningar

Uppsatsen har fokuserat pa styrmedlet beloningssystem. I inledningen fordes en kort diskussion
kring andra styrmedel for att skapa en bakgrund till @mnet. Vi dr medvetna om att olika
styrmedel ofta samverkar med varandra och att det kan vara svart att bedoma effekter av enskilda
styrmedel.

Endast en skidskola inom Skistar har studerats. Foretaget driver skidskola pa fyra orter dér vi i
uppsatsen ville undersoka Silens skidskola, did denna utgor den storsta enheten. Detta val
motiveras i efterfoljande metodavsnitt.

Studien har endast behandlat beloningssystem som anstillda pa den operativa nivan styrs av.
Beloningar pa ledningsniva berordes inte.



Metod

Hiir redogors for studiens metodval och tillvigagdngssiitt.

Metodval

Insamling av data kan ske med hjilp av tva olika forskningsmetoder; kvalitativ- samt kvantitativ
forskning. Enkelt sett handlar kvantitativ forskningsstrategi om insamling av numerisk data. Den
kvalitativa metoden innebér att forskaren lagger vikt vid hur respondenten uppfattar sin situation
och verklighet och kiinnetecknande for denna metod #r att den ofta bestér av intervjuer.” Vi
valde en kvalitativ metod dér vi genom intervjuer ville fa en 6kad forstaelse och klarhet i valt
amnesomrade. Detta for att fa en djupare diskussion med respondenterna och ddrmed mer
diskussionsunderlag att analysera. Vi ville undersoka bakomliggande syfte med
beloningssystemet samt hur det uppfattas av de anstillda och dessa svar dr svara att erhalla med
en kvantitativ forskningsmetod. Risken for subjektivitet riskerar att 6ka vid en kvalitativ studie
men vi anser att vald metod dr den bista utifran stilld fragestéllning.

En fallstudiedesign forknippas ofta med att en eller ett fatal arbetsplatser eller organisationer
studeras intensivt och noggrant. Det som ofta skiljer en fallstudie fran andra tillvigagangssitt dr
att intresset ligger vid att belysa unika drag hos ett specifikt fall.*® Vi har valt att studera Skistars
anviandning av beloningssystem. Vi ville genom intervjuer med respondenter pa ledningsniva
samt operativ niva bilda oss en uppfattning om deras upplevelser och erfarenheter, urskilja ett
monster, for att sedan kunna hitta forklaringar i befintliga teorier.

En enskild fallstudie var motiverat i detta fall for att mojliggora en djup forstaelse kring
fragestillningen. Var tidsram tilldt inte heller analys av mer #n ett studicobjekt.

Data kan hdmtas pa olika sétt dir tva kategorier dr primér och sekundér data. Primir data dr data
som forskaren tar fram pa egen hand genom exempelvis frageformulir eller intervjuer. Den
sekunddra datan 4r data som redan finns. Uppsatser anvinder sig vanligtvis av de bada
kategorierna®'. Denna studie bygger pa savil primir som sekundir data. Den priméra samlades in
genom besoksintervjuer och telefonintervjuer och detta 1ag till grund for vart empiriska underlag.
Sekundir data anvindes i form av arsredovisning och interna strategidokument som vi tog del
av.

Kvalitativa intervjuer kan delas in i ostrukturerade- och semistrukturerade intervjuer.
Semistrukturerade intervjuer foljer bestimda teman inom vilka respondenten ges utrymme till
fria svar. Intervjun dr ocksa fri pa det sitt att fragorna i intervjuguiden inte behover stéllas i en pa
férhand bestimd ordning och frigor som inte ingdr kan dven de stillas.”> Vi valde en
semistrukturerad intervjumetod for att ge de intervjuade en frihet att besvara fragor fritt och for

"% Bryman, Bell (2011)
2 ibid

2! Halvorsen (1992)
22 Bryman, Bell (2011)



att fora fram asikter och uppfattningar. For att forsikra oss om att fa ut det vi &mnade var den
semistrukturerade intervjun en tryggare metod. Intervjuguiderna innehdll 6ppna fragor vilka gav
respondenterna ett stort svarsutrymme samtidigt som det gav oss mojlighet att stilla foljdfragor.

Amnesval

Béada gruppmedlemmarna tycker omradet ekonomistyrning dr intressant och det fanns en vilja
hos bada att studera detta amnesomrade djupare. Vid diskussion kring dmnesval fastnade vi bada
for beloningssystem och styrning av de anstillda. Vi har genom kurser i ekonomistyrning fatt
studera beloningssystem och dess uppbyggnad. Nu sag vi en mojlighet att ldra oss mer om hur
det kan appliceras i praktiken.

Att studera Skistars skidskola var for oss intressant da vi bada har arbetat inom en liknande
verksamhet. Inom branschen har vi observerat ett okat fokus pa resultat och hogre kvalitetskrav
pa levererad produkt, vilket stéller hogre krav pa de anstidllda. Darmed ville vi undersoka hur ett
beloningssystem aktivt tillimpas for att na dessa hogt satta mal.

Skidskola driven i Skistars regi finns pa fyra destinationer. Var studie bygger pa intervjuer
gjorda med anstillda i den storsta skidskoleenheten, Sédlen. Det dr dven dir Skistars huvudkontor
ar placerat, vilket innebir att tillgang till hogre chefer finns. Vi dr medvetna om att lokala
avvikelser mellan de olika skidskolorna forekommer, men grunderna for beloningssystemet dr
desamma. Trots detta har vi i vetskap om begrinsad tid valt att fokusera pa en enhet.

Val av intervjupersoner

Att vilja ritt respondenter ér viktigt for att fa fram bra och trovérdig information. I och med vald
fragestillning var det viktigt att fa en bred bild av beloningssystemet och vi har darfor intervjuat
personer pa olika nivaer i foretaget.

Den mest omfattande intervjun gjordes med Marie Stenmalm som ir affirsomradeschef och
ytterst ansvarig for skidskolan i Sédlen och Carolina Jansson som é&r arbetsledare och chef for
enheten privatskidskolan i Tandadalen/Hundfjillet. Respondenterna limnade 6nskemal om att fa
genomfora intervjun tillsammans och det passade oss bra da vi fick en entydig bild av hela
beloningssystemet.

For att undersdka hur beloningssystemet upplevs av anstdllda pa den operativa nivan har sex
skidldrare intervjuats. I en fallstudie avgor den sa kallade méttnadseffekten antal intervjuer som
behdver genomforas. Den bygger pa att nya intervjuobjekt tas in sa ldnge dess svar avviker fran
tidigare respondenters och det dr dirmed svart att innan paborjad studie avgora hur manga
intervjuer som behover genomforas. Vi erhdll liknande svar fran véara respondenter och kunde
urskilja ett monster och ansidg dirmed att det var tillrdckligt med sex intervjuer. I valet av
respondenter att intervjua pa operativ niva fanns manga parametrar att beakta, exempelvis kon,
tidigare arbetslivserfarenheter, utbildningsniva, erfarenhet fran skidldraryrket, alder med mera.
Vi valde att ta hédnsyn till erfarenhet i form av antal ar i branschen, kon samt till vilken enhet
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respondenterna arbetar i. Detta for att fa en representativ bild av synen péa beloningssystemet och
fler dimensioner att analysera.

Genomforande

Da vi bada har arbetat i en liknande verksamhet tidigare fanns en forforstaelse kring &mnet. Detta
har paverkat vart sitt att arbeta och underlittat analys av insamlat material. Det har ocksa
mojliggjort for en djupare forstaelse av studieobjektet. Genom arbetets gang har denna
forforstaelse utvecklats och fordjupats och vi har nu en ny forstaelse.

Studien inleddes med en litteraturstudie dér teorier kring beloning och motivation studerades.
Detta for att ge oss en god inblick i forskning kring dmnet. Den har ocksa legat till grund for
insamling av empirisk data. Den teoretiska referensramen bygger till stor del pa tva teorier;
Principal-agent- och Stewardshipteorin. Dessa beskriver forhallandet mellan foretaget och dess
anstéllda ur tva synvinklar.

Med Marie Stenmalm och Carolina Jansson genomfordes en personlig intervju pa plats i Sélen
2015-04-23 som varade i 90 minuter. Valet att gora den pa plats grundades i att vi ville fa fram
sa mycket empiriskt material som mojligt samtidigt som risken for missforstand minskade. Vid
denna intervju ndrvarade bada forfattarna for att fa ett dynamiskt samtal diar vi kunde
komplettera varandra for att inte missa viktiga delar. Vi valde att spela in intervjun samtidigt som
enklare anteckningar fordes for att ge oss bittre mojligheter att analysera det empiriska
materialet och sikerstilla att intervjun &tergavs pa ett korrekt sitt. Ovriga respondenter
intervjuades genom varsin telefonintervju om 30-60 minuter veckan efter. Det gav oss en
mojlighet att dndra i frageformuldret och anpassa det till materialet vi fatt under intervjun med
ansvariga for beloningssystemet. Telefonintervjuer var det enda mojliga for oss da
respondenterna dr geografiskt utspridda i Sverige. Dessa intervjuer delades upp mellan
forfattarna for att effektivisera och forenkla. Alla respondenter fick tillgang till frageformuléret
minst en dag innan intervjun for att ge dem en djupare inblick i intervjuns utformning.
Frageformulédren finns bifogade under bilagor, frageformulér.

Intervjuerna har inte transkriberats da vi ansag att inspelning samt anteckningar skulle ge oss
tillrdckligt underlag for att i efterhand tolka intervjuerna pa ritt sétt. Ingen av respondenterna har
kréavt att fa ta del av intervjumaterialet i efterhand for godkidnnande.

Det empiriska materialet fran intervjun med Marie och Carolina sammanstilldes gemensamt dir
bada forfattarna lyssnade igenom inspelningen och sammanstillde det viktigaste. Det empiriska
kapitlet i uppsatsen foljer samma uppbyggnad som intervjuguiden. Arbetsgangen med att
sammanstélla intervjuer med anstdllda pa operativ niva krdvde mer arbete da vi sokte efter ett
monster i deras svar. Gemensamma asikter fran respondenterna har kompletterats med personliga
ytterligheter. For att skapa en tydlighet for ldsaren har denna del i empirin byggts upp pa samma
sitt som den forsta delen.

Efter genomforda intervjuer kridvdes en viss omarbetning av den teoretiska referensramen dir
innehall togs bort savil som lades till. Detta pa grund av en djupare forstaelse kring studerat
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beloningssystem inom valt foretag. For att i analysen kunna besvara formulerad fragestillning
stilldes det empiriska materialet mot den teoretiska referensramen. Analysen bygger pa att vi
noggrant gatt igenom empirin och forsokt att férklara och koppla monster och handlingar till
frimst Principal-agentteorin och Stewardshipteorin. Avslutningsvis mynnade resonemanget i
analysen ut i en slutsats dédr problemformuleringen besvarades.

Reliabilitet och validitet

Inom den kvantitativa forskningen &ar begreppet reliabilitet vanligt forekommande. Hog
reliabilitet innebir att samma svar erhalls vid upprepade métningar pa samma objekt. Forskare
har olika uppfattning om huruvida begreppet ir relevant for den kvalitativa forskningen. Trots
detta dr det ett vilanvint begrepp inom kvalitativ forskning. Begreppet validitet innebir relevans
och giltighet.” Insamlad data ska utgdra ett relevant underlag som ska besvara stilld
fragestillning.

Studiens validitet kan paverkas positivt av att data samlas in med hjilp av intervjufragor som kan
kopplas till den teoretiska referensramen. Intervjuobjekten har god insikt da de har varit med och
framarbetat bel6ningssystemet, vilket gett relevant data. Respondenterna pa operativ niva
representerar tillsammans alla enheter inom skidskolan, har olika erfarenhet och en jamn
fordelning mellan konen. Dessa respondenter halls anonyma, vilket vi anser &r bra da de kan tala
mer fritt och &rligt. Genom att intervjua individer fran tre nivéaer i foretaget kunde en bra och
heltidckande bild av beloningssystemet erhallas, vilket var ett krav utifran fragestillningen.

Var studie bygger pa sju intervjuer, vilket kan anses vara en lag siffra for att sikerstilla en hog
validitet. Detta var ett aktivt val utifran tidigare nidmnd mittnadseffekt. Vi ansag att fler
intervjuer inte var nodvindiga i vart fall, da erhéllna svar fran skidldrarna i stor utstrackning var
samstdmmiga. Validiteten kan ha paverkats negativt av att respondenterna inte har fatt mojlighet
att kontrollera vara tolkningar av intervjuerna i efterhand. For att beméta detta har vi kontaktat
respondenterna om vi tyckt det funnits oklarheter i nagot svar.

En kvalitativ fallstudie benimns som en tolkande forskning och kénnetecknas darfor av
subjektivitet”. Forskaren méste gora tolkningar efter egna erfarenheter och uppfattningar av
intervjuer. Att var forforstaelse har paverkat oss i denna studie &r vi medvetna om och detta kan
ha paverkat validiteten savil positivt som negativt.

2 gvensson, Starrin (1996)
24 Merrian (1988)
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Teoretisk referensram

Hdir kommer en redogorelse ges for de teorier som ligger till grund for var studie.

Syften beloningssystem

Ett sitt att styra sina anstillda pa kan vara med hjilp av beloningssystem. Anledningar till att ha
ett beloningssystem kan vara manga. Foretag dr inte alltid medvetna om att det existerar, men
dven om det #ir omedvetet si finns ett beloningssystem i alla foretag®. De kan se mycket olika ut,
individuella eller gruppbaserade, mer pengar pa kontot eller uppmuntran fran chefen. Exempel
pa olika former av beloningssystem finns det lika manga som det finns foretag. Enkelt uttryckt
handlar beloningar om att foretaget vill 6ka chansen att en viss uppgift skall bli genomf6rd*®.
Genom en higrande beloning leds de anstéllda till att utfora foretagets vilja och na de uppsatta
maélen.

Merchant och Van der Stede talar om tre syften och fordelar med beloningssystem och
incitament dér informativt dr det forsta. Incitamenten fangar de anstdlldas uppmirksamhet och
paminner om vad som #r viktigt och bor prioriteras enligt foretaget. Saledes dr det viktigt att
beloningarna konstrueras pa ett bra sitt sa att de inte motverkar det ursprungliga syftet. Det andra
syftet dr att skapa motivation, manga anstillda behover beloningar for att arbeta hardare och vara
mer produktiva. Aven hirt arbetande méinniskor kan behova beloningar for att Gvervinna den
naturliga motvilja som finns mot vissa komplicerade och trakiga uppgifter. Att behalla och
attrahera arbetskraft, dr det tredje syftet. Manga foretag maste konkurrera om arbetskraften och
da dr beloningssystemets uppbyggnad en del som kan skapa en fordel mot konkurrenter, vilket
kan f3 foretag att locka till sig och halla kvar kompetenta medarbetare.”’

Beloningssystemets roll i att motivera

Motiverade anstillda arbetar hardare, levererar hogre kvalitet och sannolikheten for att dessa ska
engagera sig i organisationens intressen ir stor. Risken att de ska ldmna organisationen i jakten
pa andra uppdrag dr mindre om de dr motiverade. Da beloningssystemet har som primért syfte att
motivera forvintas det ha en viktig och framtridande roll for de anstillda. Medarbetaren
forvintas inte fran borjan anstrdnga sig till sitt yttersta for att bidra till organisationens mal och
behover dirfor lockas med beloningar for att utfora sitt arbete s att méal ns.”

Enligt Nationalencyklopedin beskrivs ordet motivation som en psykologisk term for de faktorer
hos individen som vicker, formar och riktar ett beteende mot olika mal*’. Forskare dr dverens om
att motivation kan avlisas i vissa beteendemonster sa som initiativkraft, formaga att arbeta i en

% gvensson, Wilhelmson (1988)
% Jaghult (2005)
2" Merchant, Van der Stede (2012)
% Nilsson (2013)
2 NE Nationalencyklopedin AB (2015)
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bestamd riktning, uthallighet och arbetsprestation. Beloningssystem ska motivera genom att
f&nga upp de faktorer som riktar individens beteende mot foretagets mal. >

Det finns manga typer av beloningar som ett foretag kan anvinda sig av. Det bésta hade varit att
individanpassa beloningarna efter varje anstélld, men detta skulle bli kostsamt. Foretaget maste
alltid viiga fordelarna med en beloning och kostnaderna for densamma.’' Beloningar kan vara av
manga slag; monetira och icke-monetira, individuella och kollektiva och sa vidare.

En grundlon dr nagot som alla forvéntar sig vid arbete och ses ddrmed inte som en beldning.
Prestationsbaserad 16n &r en extra erséttning som en anstdlld kan erhalla vid en extra bra
prestation. Ersittningen kan komma i form av extra timlon eller en engangsbonus. Denna byggs
ofta pa utover den grundlon som garanteras av anstéllningsavtalet. Genom denna ges mojlighet
att paverka sin 16n. I serviceyrken dir de anstillda har en direkt kontakt med kunden férekommer
det att dricks ldamnas efter levererad tjinst. Detta dr en snabb och direkt aterkoppling pa en
prestation och kan vara av savil monetér som icke-monetér karaktir. Det kan handla om en sedel
i fickan sévil som en chokladkaka.”

Icke-monetira beloningar kan ha olika ekonomisk betydelse och syfte. Foretag kan anvénda sig
av mindre beloningar for att Oka personaltrivseln. Exempel pa sadana beloningar dr
personalrabatter, kaffe, frukt, subventionerad lunch, julklapp, friskvard, utbildningar,
personalaktiviteter med mera. Icke-monetéra beloningar av annan karaktir dr bland annat att bli
sedd och uppmirksammad, att arbeta i en utvecklande verksamhet och att kidnna att man
behovs.”

Beloningar kan ges ut individuellt eller riktat till en grupp. De individuella belonar den enskilda
individens prestation. Problem som kan uppsta med detta dr avundsjuka eller att medarbetare
tycker att beloningarna blir orittvisa. Fordelar med gruppbaserade beloningar dr exempelvis att
de skapar gruppkénsla och foretagskultur. En risk med att beloéna en hel grupp dr uppkomsten av
s& kallade “freeriders”, personer som bara &ker med utan att ha tillfort ndgot under processen.™
For att fa ut den bésta prestationen kan ett hybridsystem fungera bra, diar bade individen och
gruppen belonas. Med ett sadant system kan de bista individerna belonas och da dra med sig
gruppen sa att de gruppbaserade malen klaras av. Da kan gruppen som helhet prestera ett bittre
resultat jimfort med om bara gruppen blev belonad som helhet.”

%0 Bruzelius, Skarvad (2011)
" Merchant, Van der Stede (2012)
%2 Shamir (1983)
%% Lindblom (1996)
* Merchant, Van der Stede (2012)
% persall, Ellis (2010)
14



Beloningssystemet i Principal-agentteorin

Ett forhallande mellan den anstillda och foretaget kan se olika ut. Beroende pa uppbyggnaden av
relationen tillgodoses olika behov och didrmed motiverar foretag sina anstidllda pa olika sitt.
Principal-agentteorin beskriver ett synsitt pa relationen mellan tva parter, en principal och en
agent. Principalen #r den bestimmande parten sa som ett féretag och agenten dr den som blir
styrd, alltsa den anstillda. Teorin blir applicerbar da principalen hyr en annan part, agenten, for
att leverera en tjinst som kriaver delegering av ett visst beslutsfattande till agenten. Agentteorin
antar att agenten inte har nagot samvete och dirfor ar villig, om tillfille ges, att avvika fran
overenskommelser och limnade 16ften. Bade principalen och agenten motiveras av sjélvintressen
och agerar rationellt. Ddrmed kan principalens och agentens mal skilja sig fran varandra. Detta
problem tillsammans med svarigheten att kontrollera exakt vad agenten bidrar med till foretaget
bendmns av litteraturen for “moral hazard” och skapar ett behov av att 6vervaka en agents
handlingar.*®

Agentmodellen argumenterar for att en baslon inte &r en tillrdcklig kompensation for att motivera
de anstillda till prestationer som skapar virdemaximering for foretaget’’. Teorin dr uppbyggd
med malsittningen om Okad effektivitet och forsoker skapa en Overenskommelse mellan
principalens och agentens malsittningar. Ett sitt att forsoka 10sa motséttningen dr att infora ett
beloningssystem som dr designat for att forena de bada parternas intressen. Agentteorin letar
efter den mest optimala beloningen som kan styra relationen mellan principalen och agenten.
Teorin foreslar att andelen fast och rorlig erséttning ska styras av hur létt arbetsprestationer och
beteenden kan overvakas.® Det #r av yttersta vikt att beloningarna 6verensstimmer med
agentens forvintningar da sannolikheten att de véljer att ldmna organisationen blir stérre om
bel6ningarna ér for diliga™.

Olika attityd till risk, tillgang till privat information samt tids- och kostnadsbegrinsningar for
observationer mellan parterna leder till att en viss motséttning mellan principal och agent alltid
kommer existera. An storre blir skillnaden i verksamheter som #r svéra att programmera, det vill
sdga, didr handlingsstyrning &r svar att implementera. Dessa fenomen bendmns agentkostnad.
Principalen forsoker att minimera denna kostnad genom att implementera passande beloningar
for agenten och genom att endast samla pa sig overvakningskostnader som dr designade att
begriinsa handlingar som 6kar agentens viilfird pd bekostnad av principalens.”” Nimnvirt dr
ocksa att informationsasymmetrin mellan principal och agent tenderar att vara stoérre vid
kortvariga relationer’'. Foretaget kan arbeta aktivt med att minska motsittningar parterna

% Kaplan, Atkinsson (1998)
*" ibid
3 Madhani (2011)
% Davis, Donaldson, Scoorman (1997)
0 Kaplan, Atkinsson (1998)
*! Eisenhardt (1989)
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emellan. Detta genom att redan i anstédllningsprocessen identifiera och vérdesitta onskvirda
intressen hos agenten for att pd s sitt underliitta viigen till malkongruens*.

Minniskan har olika drivkrafter och tva som kan hirledas till Principal-agentteorin dr de
materiella eller de tvangsmaissiga. Beloningar eller situationer som uppfyller dessa kommer att
Oka personens motivation att fortsitta arbeta med befintliga uppgifter. De materiella syftar till
monetéra ersittningar som 16n, bonus eller liknande som ticker en individs basbehov. Tvang &r
en negativ drivkraft som syftar till att principalen tvingar agenten att utfora sin arbetsuppgift.
Tvéang framkallar motstand vilket kan leda till att personer forsoker ga runt regler om tillfdlle
ges. Det gar dérfor inte att anvianda tvang som drivkraft om uppgiften kriver initiativ, omsorg,
kreativitet eller ansvar.*

Yttre motivation kopplas ofta ihop med faktorer som inte direkt kan relateras till sjdlva arbetet
och dess utformning. De kan innefatta ett foretags policy, den anstélldas relation med chefen och
kollegorna, arbetsférhillanden, 16n och yttre férméaner.**

Design av beloningssystem vid en Principal-agent relation

Konstruktion av ett beloningssystem utgar frin ett féretags mal*. Merchant och Van der Stede
beskriver sju kriterier att ta hdansyn till vid styrning av en agent. Det forsta dr att beloningen skall
vara virdefull. Vad som ir virdefullt varierar givetvis mellan olika individer men om beloningen
helt saknar virde kommer den inte heller skapa motivation. Betydelsefull, dr det andra kriteriet
och det betyder att beloningen skall vara stor nog for att gora en skillnad. Beloningen behover
dven var forstaelig. Den anstdllda maste forstd varfor den blir belonad och vilket virde
beloningen har. Beloningen skall ocksa komma ritt i tiden, vilket innebir att beloningen bor
uppsta sa nira inpa handlingen for att skapa en sa stor och motiverande effekt som mojligt. Det
femte kriteriet dr bestdende, om de anstillda kommer ihag beloningen ger den effekt under en
langre tid. Det blir inte alltid ritt ndr chefer utvérderar prestationer och saledes &r det bra om
beloningen &r reversibel. Vissa beloningar som befordringar dr svara att dra tillbaka och maste
saledes vara vil utvirderade innan beloningen ges. Det sista kriteriet att ta hédnsyn till &r att
beloningssystemet skall vara kostnadseffektivt. Beloningar skall uppna onskad motivation till
minsta mojliga kostnad.*

42 Leisching, Kasper-Brauer (2015)
3 Svensson, Wilhelmson (1988)
* Reif, (1975)
45 Jaghult (2005)
6 Merchant, Van der Stede (2012)
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Beloningssystemet i Stewardshipteorin

En gjord studie av Sadri och Bowen visar att 16nen endast paverkar den totala arbetsndjdheten
med 20%"*'. Didrmed kriver anstillda att bli motiverade pa en rad olika siitt for att engagera sig i
sitt arbete. De inre motivatorerna blir allt viktigare. Det kan handla om den spéanning arbetet ger,
engagemang i projekt, miljon i vilken de anstillda arbetar samt motiverande kollegor*®. Mélet for
alla foretag bor vara att hitta anstidllda som drivs av en inre motivation, som vill vara pa arbetet
och som vill bidra till att uppna féretagets mal.

Tidigare diskuterad Agentteori dr en anvidndbar metod vid redogorelse for relationer dir
parternas intressen ej gar hand i hand och dir dessa kan bli mer forenliga genom ritt vervakning
och ett vilplanerat beloningssystem. Andra teorier kriavs for att forklara andra typer av
beteenden, diar Stewardshipteorin dr en av dessa. I denna teori har parterna en relation med
gemensamma intressen. En steward upplever en storre nytta i att samarbeta och leva upp till
stillda forvintningar och dirmed kan dess beteende anses vara rationellt i den bemérkelsen. I
situationer dir en stewards beteende avviker fran principalens viljer denna att ligga en storre
vikt vid samarbete. Anstéillda beskrivs i denna teori som personer som #r palitliga och
kollektivistiska.*

4" Sadri, Bowen (2011)
*8 Finkelstein, Mead (2012)

9 Davis, Donaldson, Scoorman (1997)
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Enligt Stewardshipteorin har en steward en annan instéllning till beloning jamfort med agenten
inom Principal-agentteorin. En steward har ett annat synsdtt pa personliga mal och
organisatoriska mal. Genom att striva mot organisationens mal, de kollektiva malen, tror denna
att dven de personliga kan inforlivas. Tillforlitligheten till en steward blir stor och denna tillats
att vara autonom och sjilvstindig i sitt arbete.” Fortroende ir ett alternativ till information eller
kontroll och verksamheter strivar efter att hitta den optimala nivan mellan dessa komponenter.
En stewardrelation bygger pa fortroende och detta byggs upp 6ver tid. En ny relation kan inte
byggas upp utan insamlande av ny information om den anstillda. Efter en tid da en hogre niva av
fortroende har byggts upp behdvs mindre information for fortsatt tillit i relationen.”’ Inom
tjanstesektorn blir detta hogst aktuellt da den anstillda och relationen till denna &dr en
grundpelare. Ddarmed behover verksamheter inom denna sektor skapa tillit i varje relation med
sina anstéllda.

C. Tomkins [ Accounting, Organizations and Society 26 (2001) 161-191

Information needed for “control” of the relationship

Level of Trust increasing over time

* Davis, Donaldson, Scoorman (1997)
*1 Tomkins (2001)
18



Jamfort med Agentteorin innebdr Stewardshipteorin att minimala resurser behover ldggas pa att
overvaka och belona den anstidllda da denna motiveras till ett beteende som é&r
Overensstimmande med organisationens mal dnda. En steward drivs enligt teorin av inre
beloningar som att gora bra ifran sig, sjilvforverkligande och mojligheter till att vixa och
utvecklas. En anstilld motiveras didrmed av icke-monetidra beloningar och motiveras till att
arbeta hardare tack vare organisationen. Risken att anstillda ska avvika fran av organisationen
uppsatta mal finns alltid. Stewardshipteorin moter denna risk och okad osidkerhet genom mer
utbildning, befogenheter och fullstindigt fortroende for sina anstillda. Detta synsitt dr mest
effektivt i en verksamhet vars miljo #r ostabil och dir resultat dr svéra att kontrollera.’”

For en steward &dr den inneboende drivkraften central. En drivkraft som strdvar efter
sjalvforverkligande och prestige. Néar denna drivkraft existerar blir uppgiften i sig en beloning
och yttre beloningar frin foretaget kan ses som overflodiga.” En undersokning som James
Harvey presenterar pavisar att ekonomiska incitament kan forsdmra prestationen nér inneboende
drivkrafter redan finns®*. Enligt denna studie #r en steward som gillar sitt arbete och kinner
starka inneboende drivkrafter inte i behov av andra beloningar 4n sjidlva arbetet i sig.

Organisationer arbetar for att skapa ett engagemang hos sina medarbetare och att fa dem
involverade och ta sig an arbetssysslor med entusiasm. Ett sant engagemang uppstar nir
organisationer hittar kéllan till vad minniskor verkligen bryr sig om och vad som skapar det ritta
beteendet. Mycket forskning har undersokt vad det dr som far anstéllda att frivilligt bidra med
kunskap, hjirta och hénder till dess organisation. Fyra kvalitéer dr aterkommande om vad som
skapar ett naturligt engagemang. Organisationer som formar de anstéllda att vara en del av nagot
storre dn de sjdlva, kdnna en tillhorighet, fa vara med om en meningsfull resa samt se att de kan
bidra med nigot som ger ett signifikant intryck.”> Anstillda som genom sitt arbete fir utéva ett
centralt livsintresse kidnner ocksa en storre tillhorighet till organisationen och har en storre
formaga att engagera sig™°. For att vara en del av nigot storre méaste anstillda forstd hur de kan
bidra till féretagets mal och vision. En gjord undersokning av Berens poéngterar ocksa vikten av
att bryta ner dessa i mindre bestandsdelar for att de anstéllda ska forsta hur de pa bista sétt kan
bidra till dess uppfyllelse. Det ricker inte med att ett dokument sétts upp pa viaggen eller trycks
upp pa ett kort som ges till de anstillda. Kénslan av en stark tillhorighet skapar dven det ett storre
engagemang hos individer, de kidnner att de dr accepterade och tillhér en grupp och storre
gemenskap.’’

En stewardrelation skapar forutsittningar for inre motivation. Beloningar kan vara vad som helst
som genererar positiva kidnslor och det dr just kédnslor som &r grunden till motivation. Dessa
kinslor kan inte en organisation styra 6ver men de kan skapa forutséttningar for individen att

®2 Davis, Donaldson, Scoorman (1997)
%3 Svensson, Wilhelmson (1988)
* Harvey (2004)
% Berens (2013)
%5 Dubin, Champoux, Porter (1975)
" Berens (2013)
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kiinna dem.”® Allt fler foretag har insett vikten av att skapa positiva kiinslor hos sina anstillda och
kan genom detta spara in pa lonesedeln. Foretag kan mojliggora for inre motivation genom
beloningar som &r relaterade till arbetet och dess innehéll. Det kan vara igenkdnnande,
intressanta arbetssysslor, ansvar, avancemang och 6kad kompetens. En steward drivs av ett
autonomt arbete som bygger pa stor tillit och sjdlvstdndighet. Det dr en inre motivator som
stravar mot sjalvforverkligande. Giancola argumenterar dock for att denna motivation inte dr
tillracklig, utan att det behdvs en kombination av inre- och finansiella beloningar. En forviantad
16n méste erhéllas for att inte skapa missndje hos de anstiillda.”

Att ha en bra ledare kan ocksa upplevas som en motivator som forbéttrar tillhorigheten till
organisationen. Att ledare forsoker ta hand om sina anstillda, visar uppskattning och dven bryr
sig om deras personliga utveckling ir av stor vikt.*

Moller, Ericsson och Overvag har i en studie av sdsongsbaserade verksamheter kommit fram till
att de flesta minniskor inte soker sig till dessa verksamheter pa grund av ekonomiska
incitament®'. Det handlar mer om sociala virden och en livsstil. Sisongsjobb kan vara
livsstilsmotiverande da fritidsaktiviteter kan kombineras med en tillfdllig anstdllning. Fritid har
en allt storre betydelse i manga nutida liv. Tidigare fanns en distinkt separation mellan arbete och
fritid, idag tenderar den att bli allt svagare. I en annan studie gjord av Bronwyn av en turistort pa
Nya Zeeland har relationen mellan fritid och arbete undersokts och vad det & som motiverar
individer att soka sig till dessa arbetsplatser®. Turismbranschen ir en industri som kinnetecknas
av en komplex blandning av fritid, resor och arbete. Resultatet fran studien visar att pengar ir
viktiga till den grad att de anstillda kan 6verleva pa dem, det vill sdga, att de récker till mat,
boende och ndjen. Manga motiveras av att ha ledig tid och pa den kunna sysselsitta sig med sitt
stora intresse. Vidare visar studien att dessa individer ocksa #r hart arbetande, palitliga och
virdesitter sitt arbete. En individ som skapar sig en livsstil med hjélp av sitt stora intresse och
likasinnade kan ocksa forverkliga sig sjilv genom detta.

%8 Jaghult (2005)
% Giancola (2011)
%0 Khanifar, Rahmati, Fakhrabadi (2014)
®1 Méller, Ericsson, Overvag (2014)
%2 Bronwyn (2006)
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Val av relation

En relation har alltid tva sidor och den stora fragan dr om dessa delar samma uppfattningar. En
principal maste ta beslutet om den ska betrakta den anstéillda som en agent eller steward. Den
anstéllda a sin sida kan inta en agent- eller stewardroll. Darmed kan ett dilemma uppsta. Om
bada parterna viljer en stewardrelation maximeras den potentiella prestationen medan de
potentiella kostnaderna minimeras om en agentrelation viljs. Nir parterna har olika syn pa
relationen och intar varsin sida uppstar ett dilemma dér resultatet blir att den som agerar som en
steward blir besviken. Dock pavisar Davis, Donaldson och Scoorman att organisationen har ett
stort inflytande i det val av relation som den anstillda viljer, ddar den anstillda i det flesta fall
kommer vilja den relationen som principalen efterstrivar.”” Tidigare forskning av Donaldson och
Davis visar ocksa att ingen av ndmnda teorier kan sigas utgora den bista och olika studier har
resulterat i skilda slutsatser®.

FIGURE'l
Principal-Manager Choice Model
Principal’s Choice
Agent Steward
Minimize Potential Agent Acts
Costs Opportunistically
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Principal Is Betrayed
, 1] 2
Manager's
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Manager Is Frustrated Mutual Stewardship
Relationship
Manager Is Betrayed

Bildkalla: Donaldson, Davis (1994)

®3 Davis, Donaldson, Scoorman (1997)
% Donaldson, Davis (1994)
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Kritik mot beloningssystem

En vanlig utgangspunkt dr att beloningssystem med monetira beloningar dr bra for motivationen,
men det finns kritiker. Alfie Kohn &r en av de mest publicerade motstdandarna mot just monetéra
bonusar. Han hénvisar till stora studier som visar att prestationen blir sdmre nér individen blir
erbjuden en bonus vid en uppgift som kridver kreativitet, problemlosning eller memorering. Han
menar dven att monetdra beloningar bli kortsiktiga och inte leder till langsiktiga fordndringar.
Anledningen till varfér dessa beloningssystem finns dr for att ingen utvidrderar dem ordentligt.
Det kan dven vara svart att se de langsiktiga effekterna eftersom det kortsiktigt ser bra ut.
Dirmed anser Alfie Kohn att chefer koper kortsiktig lojalitet.”

Andra problem som lyfts fram &r beloningar av karaktir; “vinnaren tar allt”, exempelvis
manadens anstélld eller tdvlingar av olika slag. I dessa fall kan det hinda att andra blir
avundsjuka och de anstéllda borjar tdvla om beloningen och i vissa fall saboterar for varandra.
Da skapar foretaget manga beteenden som inte dr 6nskvirda. En studie av Johnson och Dickson
visade att individen som vann hade en liten forbéttrad prestation efter utmérkelsen men att det
kort efter var tillbaka pa ursprungsnivan.®

Kritiker pekar dven pa att monetidra bonusar ofta &r létta att manipulera. Detta gor dem svara att
anvinda och inte tillforlitliga, sambandet mellan prestation och bonus &r ofta skenbara och dédrav
inte verkliga. Beloningsprocessen dr mer komplicerad @n vad man forst kan tro och manga
foretag gor det enkelt for sig genom att bara anvinda monetira bonusar.”’

% Kohn, (1993)
% Johnson, Dickson, (2010)
®7 Wynter-Palmer (2013)
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Empiri

Denna del inleds med en introduktion av fallforetaget. Direfter ges en presentation av
genomford intervju med affirsomrdadeschef och arbetsledare. Avslutningsvis redogors for
intervjuer med anstillda pd den operativa nivan.

Foretagspresentation

Skistarkoncernen édger och driver verksamhet pa fem destinationer i Sverige och Norge. Dessa ar
Silen, Are, Vemdalen, Hemsedal och Trysil och omfattar i sin tur skidakning, logiformedling,
skidskola, skiduthyrning samt fastighetsutveckling.

Skistar har en affirsidé i vilken stort fokus ldggs pa den totala upplevelsen och pa att skapa nojda
gister. Koncernen ska genom att leverera minnesvérda vinterupplevelser skapa virde for géster,
medarbetare och Ovriga intressenter, vilket i sin tur skapar virde for aktiedgarna. Skistar har ett
rorelsemarginalmal pa 22% och mal for tillvidxt dr att den organiska tillvixten ska Gverstiga
inflationen med minst 3% per ér.

Skidskoleverksamheten inom Skistar star for 3% av den totala omséttningen men &r trots detta
strategiskt viktig for koncernen. Hir skapas ett intresse for skidakning och langsiktiga kontakter
knyts mellan destinationen, skidldraren och gisten. Skidldraren &r en av fa pa en destination som
far mojlighet att ldra kidnna gésten och denna har dirmed mojlighet att paverka hela upplevelsen.
Skistar driver skidskolorna i egen regi pa samtliga destinationer forutom i Trysil dir dgarandelen
uppgar till 35%. Gemensamma mal for samtliga skidskolor inom Skistar ir att 6ka andelen som
ar med pa skidaktiviteter varje ar (elevdagar av skiddagar) samt att varje vecka fa 90% av
gésterna att svara att de dr mycket nojda i maltavlan. Maltavlan &r ett verktyg som méter hur
gisterna upplever att medarbetarna foljer Skistars virderingar. Syftet bakom detta verktyg dr att
kunna anvénda gésternas aterkoppling som en kélla till forbéttring av servicearbetet och for att fa
information om hur servicen upplevs. Maltavlan genomfoérs under hela vintersdsongen och
mojlighet att delta fir de som bokar boende genom Skistar.*®

Struktur, mal och strategi for skidskolan i Silen

Skidskolan i Sélen &dr den enskilt storsta i Sverige och Norden. Under hogsidsong arbetar upp till
180 skidlédrare i verksamheten. Den bedrivs genom sju enheter fordelade 6ver fyra anldggningar
pa fjillet; Tandadalen, Hundfjéllet, Hogfjdllet och Lindvallen. Verksamheten &r sdsongsbunden
da skidskolan bara kan bedrivas cirka 18 veckor under vinterhalvaret.

Marie Stenmalm #r affirsomradeschef for skidskolan i Sdlen och ytterst ansvarig for utveckling
och drift. Under sig har hon sju arbetsledare som alla driver var sin enhet inom skidskolan.
Carolina Jansson dr en av arbetsledarna pa destinationen med ansvar for privatskidskolan i
Tandadalen/Hundfjillet. Bada har arbetat manga sdsonger som skidldrare pa olika anldggningar i
Norden.

®8 \Verksamhetsberittelse Skistar 2013/2014.
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Idag bedrivs i Lindvallen tva gruppskidskolor och en privatskidskola. Tandadalen och
Hundfjillet har en gemensam privatskidskola samtidigt som bada anldggningarna har varsin
gruppskidskola. I Hogfjdllet bedrivs skidskolan som en kombination mellan privat och grupp.
Alla skidlérare tillhor en av dessa sju enheter, men Marie dr noga med att podngtera att det
fortfarande dr en och samma skidskola. Gemenskapen och samarbetet enheterna emellan &r stor
och skidldarare flyttar vid behov mellan de olika delarna. Det innebédr att en skidldrare
huvudsakligen arbetar med antingen grupp- eller privatlektioner. Inom varje enhet finns savél
nya som mer rutinerade skidldrare. Detta for att fa en bra spridning pa utbildningsniva och
kompetens. En ny skidldrare med grundutbildning far huvudsakligen utbilda barn och vuxna
nyborjare och gor oftast detta i grupp medan en skidlidrare som har mer erfarenhet och hogre
utbildning féar halla i lektioner med mer avancerade elever och har fler eller bara privatlektioner.

Skidskolan i Sélen arbetar utefter mal som satts upp gemensamt for alla skidskolor i koncernen
men har ocksa framarbetat egna mal som de arbetar utifrdn. Framtaget pa egen hand &r att “Vi
skall vara Sveriges béista och mest effektiva skidskola” . De intervjuade pratar vidare om vikten
av nojda gister och har hojt det gemensamma malet for géstnojdhet i méltavlan till 94%. Virt att
notera ir att detta mal har natts under de senaste tva aren. Skidskolans effektivitetsmal bygger pa
intjdnade kronor per timma. Det ridknas ut med ett rullande medelvirde pa tre ar och malet varje
vinter &r att bibehalla eller forbéttra vérdet.

En ny strategi har framarbetats till i ar och dr direkt riktad mot skidldrarna. Med hjilp av “En go
magkéinsla” ska uppsatta mal for skidskolan nas. Marie pekar pa hur viktig en god magkénsla &r
och menar pa att savil ekonomiska som mjuka virden kan nas med hjilp av denna. En god
magkénsla kan erhallas nér en individ dr nojd 6ver hela sin livssituation. Arbetet ska vara roligt,
innehallsrikt och utvecklande samtidigt som det sociala livet ska fungera och den anstillda ska
kédnna att den tillhor en storre gemenskap. Finns den sa kan ocksa gésterna bemotas pa ritt sétt
och en bra produkt kan levereras.

Beloningssystemets uppbyggnad

For att nd uppsatta mal anvinder skidskolan i Sélen ett beloningssystem. Ett monetirt
beloningssystem har utvecklats som syftar till att belona anstillda som far géster att aterkomma
och vilja ta fler lektioner. Da en gist infor eller under sin vistelse pa destinationen lamnar ett
onskemal om att fa aka med en viss skidldrare bendmns det aterbokning. En aterbokning dger
ocksa rum da en gist efter en avslutad lektion viljer att boka in en ny timma med samma
skidldrare. For att fa skidldrarna att arbeta hart med att bygga upp personliga relationer med sina
géster och skapa en lojalitet har man valt att belona dem nér gésterna aterkommer.

I dagsliget ligger storst fokus pa aterbokning inom den privata skidskolan. Detta beror enligt
Carolina pa att en aterbokning bade leder till mer forsidljning och nojdare géster. Ett monetirt
beloningssystem har byggts upp i form av tva ersittningsstegar som av foretaget kallas
aterbokningsstegar. I dessa ges ersittning utGver den fasta timlonen. I stege 1 ges extra ersittning
om 50 kronor per timma vid den forsta aterbokningen. Déarefter 6kar ersittningen med 10 kronor
per timma for var 15:onde aterbokad timma. Maxersittningen dr 150 kronor i timman och
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uppnas efter 150 aterbokningstimmar. Stege 2 ger ingen extra ersittning utéver grundlon for de
forsta 45 aterbokade timmarna. Efter 45 timmar ges 150 kronor i timman. De skidldrare som nar
upp till 100 aterbokningstimmar belonas dven med en engangsbonus om 2500 kronor. Ytterligare
en bonus om samma belopp utdelas till den som under en sidsong nar taket pa 200 timmar.
Sammanfattningsvis ger stege 1 en direkt beloning medan stege 2 ger hogre ersittning om man
lyckas na upp till 100 aterbokade timmar eller mer. For en mer detaljerad redovisning se bilagor,
aterbokningsstege. Skidldrarna inom den privata skidskolan maste innan paborjad sdsong gora ett
aktivt val av vilken stege de vill anvinda sig av under vintern. Denna erséttning betalas ut som
en klumpsumma vid slutet av sdsongen, avslutar Carolina.

Att skidskolan valt att anvinda sig av tva olika stegar syftar enligt Carolina till att frimja och
motivera de som redan innan paborjad sdsong vet att de har manga aterkommande gister. Marie
instimmer och poidngterar hur viktiga dessa skidldrare dr for verksamheten och hur viktigt det dr
att de kommer tillbaka. Genom att vilja stege 2 kan skidldrare med manga aterbokningar erhalla
en hogre rorlig ersittning. Snittet i aterbokade timmar under en sidsong ligger i dagslidget pa 35-
40 timmar per person, men med en stor individuell spridning. Vissa skidldrare nar upp till 100
timmar under en sdsong medan andra nar 10 timmar. De flesta skidldrare viljer dirmed att arbeta
efter stege 1 som ger en bittre ersittning vid farre bokade timmar. Inom privatskidskolan finns
dven en boka-tidigt bonus. Om en gést minst fyra veckor innan ankomst bokar lektioner om
minst fyra timmar erhéller skidldraren en bonus om 50 kronor per timma. Detta beror framforallt
pa att skidskolan genom den tidiga bokningen kan spara in pa visst administrativt arbete.

Nytt for sdsongen 2014/2015 var inforandet av ett monetirt beloningssystem for de som arbetar
inom gruppskidskola. Detta dr utformat pa ett liknande sitt och ger extra ersittning da en elev
lamnar onskemal om att fa dka i en viss skidldrares grupp. De som arbetar med gruppskidskola
har dven mojlighet att ge sina géster 20% rabatt pa privatlektioner under dagens sista pass. Enligt
Marie utnyttjas detta flitigt av vissa medarbetare och hon menar pa att forutsittningarna ir goda.
Dels finns det manga gruppelever att silja in en lektion hos, men mdjligheten finns ocksa att fa
foréldrar att ta lektioner.

Ledningen har observerat att Tandadalen/Hundfjillet har fler aterbokade timmar i relation till
vanliga timmar jamfort med Lindvallen. Tandadalen/Hundfjillet 1ag under sdsongen 2014/2015
pa 20,6%, vilket innebér att var femte gést har ett specifikt 6nskemal om ldrare. Siffran for
Lindvallen lag under samma period pa 14%. Detta beror enligt Marie och Carolina pa att enheten
Tandadalen/Hundfjdllet har arbetat med ndmnt beloningssystem under en lingre tid. De har
arbetat hart for att hamna dir de ligger idag. Lindvallen har sedan de aktivt borjade arbeta med
samma system Okat andelen aterbokade timmar.

Skidskolan anvinder sig d@ven av andra, icke-monetdra beloningar for att styra de anstilldas
beteenden. Vissa arbetsledare for de olika enheterna viljer att varje vinter ta fram ett gemensamt
mal for respektive grupp. Om malet om antal aterbokade timmar nas erhaller skidldrarna en
kollektiv beloning s som lunch, tarta eller en gemensam aktivitet. Carolina berittar ocksa att de
forsoker lyfta fram positiva prestationer under veckorna genom att varje arbetsgrupp tillsammans
far rosta fram veckans bonus-skida. Detta ska skapa stimning och bidrar enligt Marie till den
goda magkénslan. Det kan vara allt ifran att ha hjdlpt ndgons elev fram till avslutningsplatsen
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eller fangat nagons elev i liften till att pa lunchen vidrma en kollegas matlada. Varje vecka delas
dven stav-felet ut till nigon som gjort ett litet misstag eller for att nagot dr vért att lyfta. Priset
kan delas ut till ndagon som infor lektion glomde ta pa sig pjaxorna eller till ndgon som under
lektion tappade bort en elev. Detta pris syftar enligt Carolina till att avdramatisera saker som
annars kan ses som jobbiga. Dessa pris delas ut vid ett gemensamt mote i slutet av varje vecka
under littsamma former med mycket skratt berittar hon vidare.

For att lyfta fram de som r bist pa att sédlja och fa gister att aterkomma belonas den som &r bést
i Lindvallen och i Tandadalen/Hundfjéllet med ett diplom och ett presentkort pa ett par nya
skidor. Carolina pekar pa vikten av att lyfta fram de som &r duktiga for att motivera och belona
dem dn mer och for att de andra ska fa nagon att se upp till. Vid den stora avslutningsmiddagen i
slutet av sdsongen far alla medarbetare dven vara med och rosta fram arets medarbetare, MVP
(Most valuable player) for respektive enhet som mottar ett diplom for utmirkelsen. Da ett av de
uppsatta malen for verksamheten #r gidstnojdhet har skidskolan dven valt att premiera den person
som dr omnamnd flest ganger i maltavlan.

Avgorande for att sikerstilla kvalitén hos skidskolan och for att ha mgjligheten att ta emot mer
avancerade gister dr att skidldararna vidareutbildar sig. Detta podngterar Marie under intervjun
och berittar att skidldrarna varje vecka erbjuds olika internutbildningar, for att ge dem mojlighet
till personlig utveckling vilket ocksa kan ses som en beloning. Det dr helt frivilligt dar
skidldrarna anmiler sig och deltar pa eget initiativ. Dessa utbildningar innehaller teori,
pedagogik, egen skidakning, prova pa nya discipliner eller banakning. Oftast erbjuds nagon form
av utbildning varje veckodag antingen innan eller efter arbetstid. For att premiera de som &dr
flitiga och visar pa en vilja att utvecklas delas varje ar ut ett utbildningsstipendium pa 1500
kronor som ett bidrag till en utbildning under ndstkommande vinter. Detta ges till den fran
Lindvallen och den fran Tandadalen/Hundfjillet som gatt pa flest utbildningstillfillen vid
sisongens slut. Aven de som under sdsongen lyckats bli examinerade skidlirare, som #r det
hogsta utbildningssteget belonas med en utmirkelse for bedriften.

Skidldrarbranchen fungerar i regel sa att varje skidldrare sjdlv bekostar sina utbildningar. Marie
menar darfor att det dr viktigt att uppmuntra skidldrarna till att utbilda sig och ge dem incitament
for att gora si. Av den anledningen far en skidlirare som gar en utbildning utGver
grundutbildningen tillbaka en tredjedel av kursavgiften om de viljer att komma tillbaka sdsongen
efter.

Som arbetsledare har Carolina mojlighet att anvinda subjektiva bedomningar och dela ut
informella beloningar till duktiga medarbetare. Om en person med ritt utbildningsniva saknas
vid bokning av lektion kommer en person med ldgre utbildning fa mojlighet att ta den lektionen.
Arbetsledaren viljer ndgon som har visat prov pa hdog kompetens och hon tror att det kan
upplevas som en beloning for den anstéllda. Arbetsledaren kan dven fa mojligheten att forlinga
anstéllningen for vissa. Det handlar ofta om skidldrare som gor sin forsta vinter och som da kan
vara anstillda pa hogsdsong. De som under sdsongen utmirkt sig dr ocksa de som blir tillfragade
forst nér det dr aktuellt med en forlangning. Dessa beloningar dr mer inofficiella och det dr upp
till varje arbetsledare att ta stéllning sdger Carolina.
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Carolina fick fragan om belOningssystemet upplevs som rittvist hos de anstéillda. Hon tror att
sjalva utformningen av systemet upplevs som rittvist men att vissa moment kan upplevas som
orittvisa. Skidldrare som &r duktiga pa att fa gister att aterkomma och som sedan en vecka
placeras pa grupplektioner kan uppleva frustration kring detta. Upplevelsen kan bli densamma
hos ldrare som &r fullbokade och dirmed har liten mojlighet att silja in fler lektioner pa sig sjilv.

Syftet med beloningssystemet

Skidskolan vill med hjdlp av beloningssystemet na de mal som &r uppsatta for verksamheten.
Systemet dr en morot for de som kdmpar for att skapa en god relation till gédsten. Marie menar pa
att en gést som aker med samma skidldrare och bygger en relation med denna tenderar att fa en
bittre upplevelse och kommer med storsta sannolikhet tillbaka. Genom att arbeta med
gistndjdhet och Oka antalet gister kommer dven de ekonomiska malen att nas. Dirfor
uppmuntrar skidskolan skidldrarna till att halla kontakten med gésterna och fa dem att komma
tillbaka och ta fler lektioner.

Béda respondenterna dr 6vertygade om att det behovs ett incitament i form av pengar for att
skidldrarna skall gora det lilla extra och pa sa sitt silja mer. Marie hinvisar sjilv till ett tidigare
arbete som siljare dédr hon inte hade tillrickliga ekonomiska incitament att silja vilket ledde till
att viss motivation till vidare forsiljning forsvann. Aterbokningar medfér ofta ett visst
extraarbete och darfor dr det viktig att foretaget visar uppskattning och betalar for detta arbete, i
detta fall i form av en monetir ersittning. Denna ersittning gor det ocksa mojligt for den
anstéllda och foretaget att paverka storleken pa l6nen. Respondenterna forklarar att skidldrarna dr
bundna till hotell- och restaurangfackets turismavtal och dédrav har bestimda lonenivéer utifran
utbildningsniva och alder. Darfor har aterbokningsersittningen fatt en stor betydelse for flera
duktiga skidldrare som hojer sina 16ner genom att ha manga aterkommande géster fortsitter
Marie och Carolina. Carolina hdvdar ocksa att beloningssystemet kan paverka skidlérare till att
komma tillbaka. Hon séger att “berget blir inte storre och backarna blir inte brantare, dr det da
sd att man kdnner sig klar skiddakningsmdssigt sa mdste vi hitta andra vdgar for att behdlla
denna kompetens”. Med vetskapen om att det &r till detta berg alla gédster kommer och att
mojligheten att erhalla extra beloning menar de intervjuade déa att sannolikheten att de
skidldrarna kommer tillbaka dr storre. Carolina fortsitter att beritta att vissa dven kommer
tillbaka da de erbjuds ett storre ansvarstagande, exempelvis, internutbildningsansvar eller vice
arbetsledare.

Vidare menar Marie att det finns méanga andra faktorer som spelar in i valet av att aterkomma
ytterligare en sdsong. Lon och andra monetira beloningar &r inte alltid avgorande, det handlar
mycket om trivsel. For att skapa en god magkénsla och en hirlig stimning i gruppen arbetar
skidskolan mycket med olika personalaktiviteter som kan ses som beloningar. Minnesvirda
aktiviteter frdn den gangna sdsongen dr julbord, fester, och en gemensam
sdasongsavslutningsmiddag.

Tva tredjedelar av skidldrarna viljer att aterkomma och arbeta fler sdsonger och varje anstilld
stannar i snitt tre sdsonger. Detta dr en hog siffra i jaimforelse andra skidskolor vilken Marie och
Carolina #r ndjda med. Det innebér att 50 nya skidldrare varje ar maste rekryteras. Detta dr en
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viktig process dir bada respondenterna dr delaktiga. Det ér hér grunden ldggs for framtida nojda
gister och de ser det som ytterst viktigt att hitta rétt sorts ménniskor. Egenskaper som de soker
hos en skidldrare dr passion, intresse for snOsport, egen drivkraft, pedagogik,
forsiljningsegenskaper och service. De soker médnniskor som har ett brinnande intresse for skid-
eller snowboardakning for av erfarenhet stannar dessa enligt Marie ldngre i verksamheten.

Pa fragan om det dr svart att hitta vad de soker i rekryteringen dr svaret nej. Bada upplevde det
som enkelt att infor sdsongen 2014/2015 hitta rétt individer da de hade ungefir 500 s6kande till
50 platser. Silen dr ocksa en attraktiv destination att jobba och bo pa som gor det till ett
forstahandsval for manga. Att manga viljer Silen tror Carolina beror pa att man har nagon slags
anknytning till destinationen. Det kan vara att en bekant har arbetat dir eller att manga
skidsemestrar har tillbringats dir genom aren.

Motivation

Pa fragan om hur Marie tror att det monetéra beloningssystemet paverkar skidldrarnas motivation
svarar hon; “Det motiverar dem till att gora det lilla extra”. Vidare menar hon att det 4r mycket
individuellt vad varje individ motiveras av men séger ocksa att systemet &r en tydlig signal pa att
foretaget virdesitter sélj. Foretaget underlittar arbetet med att bygga relationer och sélja genom
att tillverka visitkort, tillhandahalla en personlig mailadress och ta fram gésters kontaktuppgifter
till skidldrarna.

Carolina tror att det monetira systemet blir viktigare ju fler vintrar man har arbetat. Hon menar
att skidldrarna behover nagot att motiveras av for att fortsitta tycka att arbetet dr meningsfullt
och utvecklande. En skidldrare som har gjort flera sdsonger stiller ofta mer krav och har ett
storre behov av yttre beloningar. Under den forsta sdsongen ir allt nytt och roligt och Carolina
tror inte att beloningar i form av pengar dr lika viktiga for att motivera. Istédllet drivs och
motiveras manga av att fa arbeta med sitt stora intresse och av det sociala runtomkring arbetet.
Under intervjun stills fragan om det finns en 6nskan hos skidldrarna att fa arbeta mer med
privatlektioner istéllet for grupplektioner. Carolina tror inte att det dr den monetira beloningen
som fungerar som motivator i denna situation. Det handlar mer om arbetsuppgifter som
exempelvis att fa slippa de mindre barnen i gruppskidskolan eller att fa chansen att undervisa pa
en hogre niva.

En stor motivationskilla dr ocksa personlig utveckling, menar Marie. Stora resurser liggs pa
internutbildningar och individuell coachning for att mojliggora denna utveckling. Coachning
innebir att en arbetsledare foljer med pa en lektion for att sedan ge konstruktiv feedback pa
skidldrarens sitt att undervisa. Detta dr ett sitt att hjédlpa skidldraren att utvecklas men dven att
kontrollera kvalitén pa lektionen. Alla skidldrare blir coachade 1-2 ganger per sdsong. For att
kunna folja upp den individuella utvecklingen sitter arbetsledare och skidldrare upp mal infor
vintern som kan rora exempelvis aterbokningsmal, utbildning eller egen akning. Dessa stdms av
under vintern och utvérderas efter avslutad sdsong.

En viktig motivationsfaktor &r feedback fran gister. Carolina menar att positiv feedback fran en
nojd gist dr ovérderlig och blir en beloning i sig. Detta hand i hand med en monetir beloning ger
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storst effekt hdvdar Carolina. Darfor ldser alltid arbetsledaren upp positiva omdomen fran
maltavlan infor alla skidldrarna och hianger sedan upp all feedback pa en anslagstavla. Detta for
att lyfta fram de som fatt feedback, men ocksa for att motivera de andra, och skapa en kénsla i
gruppen att alla samarbetar for att uppna dessa omdomen. Carolina berittar dven att skidldrarna
ar bra pa att lyfta fram fina kommentarer fran géster infor varandra; “Det dr ndgot som hors i
omklddningsrummet” . Negativ feedback som kommer fram om specifika personer tas i enrum
med individen sa att inte denna héngs ut infor hela arbetsgruppen.

Respondenter pa operativ niva

Totalt sex skidldrare fran de olika enheterna i Sélen har intervjuats. Erfarenheten av yrket &r
blandad da tva av dem precis genomfort sin forsta sisong medan de andra har gjort tre eller fler
sdasonger. Respondenterna som gjort sin forsta sdsong har varit placerade i de enheter som har
gruppskidskola medan de med tidigare erfarenhet har varit anstillda i antingen privat- eller
gruppskidskola. Manga av dem har dven blivit flyttade mellan enheterna och haft blandade
arbetssysslor. Alla intervjupersoner har sokt sig till skidldraryrket for att de har en passion och ett
genuint intresse for skidakning och de flesta har tidigare erfarenhet av barn och ledarskap inom
idrott.

Struktur, mal och strategi for skidskolan i Silen

Intervjun inleds med fragan om respondenterna kédnner till skidskolans mal, vérderingar samt
strategi. Manga finner denna fraga svar men de flesta svarar efter lite betidnketid att det handlar
om att fa ndjda géster. Tva respondenter nimner ocksa organisationens virdeord; séljande, érlig,
lyhord, engagerad och nyfiken. De tva respondenterna som gjort sin forsta sdsong har en storre
kunskap kring skidskolans mal och virderingar vilket de uppger beror pa att det under
anstéllnings- och introduktionsdagar lag ett stort fokus att fran skidskolans sida formedla dessa.
De som kinner till mal och strategi uppger dven att de ofta har dem i bakhuvudet och aktivt
arbetar efter dem. Vidare stélls fragan om de har hort talas om strategin “den goa magkinslan?
Samtliga respondenter uppger att de inte hort sjdlva uttrycket tidigare men att de forstar
inneborden och syftet med den och tycker att skidskolans sitt att arbeta kan kopplas ithop med
skapandet av en god magkinsla.

Infor sidsong sitter varje skidldrare tillsammans med sin arbetsledare upp personliga mal.
Samtliga intervjuade uppger mal som att utvecklas i sin egen skidédkning och utvecklas som
person. De respondenter med mer erfarenhet pratar ocksa om viljan av att utveckla sitt ledarskap.
Tva av dem som har sin huvudsakliga anstéllning i privatskidskolan berittar ocksa att de infor
sdsongen satte upp ett visst forsiljningsmal om antal dterbokade timmar. Samtliga respondenter
framfor att de efter avslutad sdsong har ett uppfoljningsmote déar de tillsammans med sin
arbetsledare diskuterar igenom den gangna sidsongen.
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Beloningssystemets syfte och paverkan

Pa fragan om de kinner till beloningssystemet &r det forsta som respondenterna berittar om det
monetéra systemet for privatskidskola, ddr aterbokningar star i centrum. Alla tycker att detta &r
ett bra system dir de som siljer premieras. Respondenterna upplever ett tydligt fokus pa
forsdljning i organisationen didr de dagligen uppmuntras att sdlja och alla som lyckas far
uppmuntran fran chefen. Upplevelsen kring om de paverkas av denna erséttning ir olika. Tva av
tre som arbetar mycket med privatskidskola och som har daglig kontakt med den monetira
beloningsstegen sdger att de alltid forsoker sélja fler lektioner till sina géster medan andra hidvdar
att de jobbar som vanligt utan att tinka pa silj; “Vill gdsten ta en lektion till faller det sig
naturligt”. Aven de som inte arbetar aktivt med merforsiljning uppskattar ersittningen och ser
det som ett bevis pa ett vil utfort arbete dir gésterna dr ndjda. En av respondenterna uttrycker att
den monetira beloningen inte dr sdrskild viktigt utan att det mer handlar om att det &dr kul och
givande att 4ka med samma elev igen. Vidare fortsitter denna “Ar man ute efter pengar sé dr
man inte skidldrare i Sverige” och syftar da till att I6nen &r betydligt hogre i Alperna eller i
Norge.

Pa fragan kring det monetira erséttningssystemet for gruppskidskolan ér respondenterna eniga.
Ingen ser detta som en stor beloning och nagot som gor skillnad i arbetet. Respondenterna som
huvudsakligen arbetar med grupp upplever att beloningen &dr svar att fa och att mojligheterna att
silja fler lektioner dr sma. En av respondenterna forklarar att merparten av gésterna i
gruppskidskolan dr uppe en vecka per ar och har da bokat sin skidskola och har inte utrymme for
fler lektioner. Vidare sdger samma respondent att det kan komma att gora skillnad nésta vinter da
manga kan 6nska henne infor sin skidskolevecka.

De icke-monetéra beloningarna dr inte samma for alla enheter. De respondenter som arbetar i
Tandadalen/Hundfjillet beréttar om utmérkelserna bonus-skidan och stav-felet som rostas fram
varje vecka. Detta ser respondenterna som nagot positivt och som ett roligt avslut pa varje
arbetsvecka. De &dr ocksa Overens om att det stirker gemenskapen och vi-kédnslan i
arbetsgruppen.

De flesta respondenterna har under sdsongen erhallit olika priser och utmirkelser. Exempel dr
bland annat MVP, avklarad examen och hogst deltagande pa internutbildningar, och de som
mottagit dessa berittar att det betyder mycket och att de kidnner en stor stolthet over att ta emot
dem. Aven de som inte fick utmirkelser ser dessa som positiva och vill vinna dem i framtiden,
men upplever samtidigt att det inte dr nagot som paverkar dem i det dagliga arbetet. Nagra av
respondenterna uttrycker forvaning nidr de far berittat for sig att vissa priser innefattar
presentkort pa utbildning och nya skidor. Trots avsaknaden av information kring denna beloning
tycker respondenterna att det &r roligt och ett tecken pa att skidskolan virdesitter dem. Nir
respondenterna svarar pa fragan kring vilken bel6ning som &r viktigast dr det ingen som ndmner
den monetira beloningen. Svaren skiljer sig fran dricks eller uppskattning fran gést, att se en gést
utvecklas, egen utveckling till de gemensamma personalfesterna. En av de intervjuade svarar;
“pengar dr viktigt, men tio ganger viktigare dn pengar dr att se elever utvecklas” .

Flera av respondenterna efterfragar fler incitament for att fortsétta utbilda sig. De tycker att det &r
bra att de far tillbaka pengar for tidigare genomford utbildning om de véljer att komma tillbaka
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ytterligare en sidsong, men de skulle samtidigt vilja se en storre 16nedkning vid hogre utbildning
och vid undervisning pa fler discipliner. Vidare menar de att det skulle vara mer motiverande &n
den engangsbonus som idag kan erhallas.

Pa fragan om vad respondenterna tror att foretaget vill uppnda med det beskrivna
beloningssystemet dr de overens och ger liknande svar. “De vill att vi skall gora det lilla extra”,
och de intervjuade dr med det dvertygade om att det dr det Overgripande syftet. De som arbetar
med privatlektioner svarar ocksa att skidskolan vill visa hur viktig merforséljningen dr. Vidare
forklarar de att de flesta skidldrarna inte gor det sjdlvmant utan att det behover trianas fram vilket
gors genom beloningssystemet och internutbildningar.

En av respondenterna tror att ett annat syfte &r att skapa en bra stimning pa arbetet och pekar pa
de fester och aktiviteter som anordnas for hela gruppen. Alla uppskattar dessa aktiviteter och
flera lyfter dven fram spontana beloningar som exempelvis nér chefen bjuder pa fika pa en rast.
De ér eniga om att det kan fungera som en motivationshojare vilken kan foridndra en hel dag och
vecka. Tre av respondenterna tror dven att beloningssystemet syftar till att fa dem att arbeta kvar
under flera ar.

De intervjuade dr Overens om att arbetet som skidldrare dr sjilvstindigt. De beskriver att de
sjalva planerar sina lektioner och att de inte kédnner sig styrda i det arbetet. Bilden av hur bra
insikt arbetsledaren har pa deras arbete skiljer sig beroende pa hur linge respondenten har
arbetat. De som dr nya for aret tycker att deras arbetsledare har bra insikt i deras arbete samtidigt
som de som arbetat flera vintrar inte tycker att arbetsledaren har insikt i arbetet ute i backen.
Detta beror pa att de som &r nya har blivit coachade under vintern medan de med fler sdsonger
bakom sig berittar att de inte fatt nagon coachning under den gangna vintern.

Att det finns en skillnad mellan att arbeta med grupper jimfort med privatlektioner i mojlighet
till monetdr beloning haller alla respondenter med om. Dock uttrycker inte nagon av de
tillfragade att det upplevs som orittvist. De dr medvetna om detta fran borjan och chansen att fa
ha fler privatlektioner dr stor vid valet av att gora fler sdsonger.

Motivation

Att fa arbeta med nagot man idlskar #r hos alla skidldrare en viktig motivator. Alla respondenter
beskriver ocksa vikten av att fa hjilpa andra, skapa en upplevelse for géisten och se andra
utvecklas. En av skidldrarna som endast arbetat en vinter beskriver glatt kinslan som uppstar i
slutet av veckan nédr man ser ett barn skina upp da han lirt sig bromsa. “Det dir sddana tillfiillen
och upplevelser som motiverar mig”. Det fungerar ocksd som en direkt bel6ning pa en
prestation. Vidare pratar samma skidldrare om minnen fran deltagande i skidskola under
uppvixten och vill nu férmedla samma kinsla till andra. Genomgaende hos alla skidldrare dr att
de motiveras av personlig utveckling bade i akning och som ledare dér internutbildningarna ir
viktiga. Likasd ndmner alla under intervjuerna det sociala livet runt omkring. Kollegorna dr
viktigt for jobbet och de hjilps alla 4t att peppa och stotta varandra. Aven det som sker utanfor
skidskolan pa fritiden skapar enligt de intervjuade motivation i arbetet. En av dem beskriver att
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helheten dr viktig och maste fungera. Vidare sdger samma person, “Jag lingtar efter att ga till
jobbet och fa vara med alla goa mdnniskor” .

“Att forena hobby och jobb dr det som far mig att fortsdtta vilja arbeta med det hdr”, “det dr en
livsstil” svarar en annan. Det som motiverar de intervjuade till att fortsétta arbeta som skidldrare
forutom intresset till sporten ir ocksa mdojligheten till vidare utveckling och mojligheterna till att
fa undervisa bittre akare och fa en storre variation i det dagliga arbetet.

Under intervjuerna stills fragan om vad skidskolan skulle kunna goéra for att motivera sina
anstéllda ytterligare i arbetet. De med flera sdsonger bakom sig pratar om en hogre grundlon och
om att en hog utbildningsniva borde virdesittas mer genom oOkad 16n. Detta Onskemal
framkommer inte hos de som endast gjort en sdsong. De anser dven att en annan motivator skulle
vara att fa mer feedback fran arbetsledare, att vara garanterad fler arbetstimmar i veckan samt att
fa chansen att undervisa mer avancerade akare.

De icke-monetira beloningarnas paverkan pa motivationen i form av feedback ses som viktig
hos alla. Pa fragan om feedback fran gist eller chef véger tyngst finns inget tydligt svar utan de
ar overens om att de dr viktiga pa olika sitt. De intervjuade svarar att feedback fran gést kan
erhallas sdvil under som efter lektioner i form av ord, men det kan ocksd vara i form av dricks
som exempelvis pengar eller godis eller en teckning fran ett barn. Hilften av respondenterna
uppskattar och blir mest motiverad av feedback fran géster da den dr direkt och ett kvitto pa att
det man gor uppskattas. En skidldrare kommenterar feedback fran gidst som “Ndir dem pd
fredagsmotet kramar om en och sdger att jag kommer sakna dig”. Den andra hilften hidvdar att
bada dr viktiga men att feedback ifran arbetsledare och chef viger tyngre och dr mer konkret.
Denna konstruktiva feedback anser de dven ir ett bra hjdlpmedel for vidare utveckling medan
aterkoppling fran gést endast visar pa att de dr néjda med lektionen.
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Analys

Hdr kommer empirin att analyseras utifran den teoretiska referensramen. Fokus ldggs pd att
analysera relationen mellan de anstillda och foretaget genom Principal-agent- och
Stewardshipteorin for att undersoka vilken roll beloningssystemet har hos de anstdllda.

Inledning

Grundpelaren for Skistars skidskola i Silen dr dess anstillda. Verksamheten bygger pa att de
anstéllda levererar en tjinst till gédsterna. Var problemformulering syftar till att undersoka varfor
foretaget anvinder sig av ett beloningssystem och vilken roll det har for de anstillda. En relation
mellan ett foretag och dess anstidllda kan vara utformad pa olika sitt och bygga pa olika
principer, dir Principal-agentteorin och Stewardshipteorin visar pa olika synsitt. I Principal-
agentteorin finns en intressekonflikt mellan parterna dir den anstillda strivar efter att na sina
egna malsittningar istillet for organisationens®. Detta mdste dverbryggas med kontroll och
monetidra beloningar. I Stewardshipteorin finns inte denna konflikt utan parterna delar
malsiittningar och den anstiillda ser det positiva med att arbeta i samma riktning’’. En steward
drivs av inre motivation och kriver inte yttre beloningar i samma utstrickning.

I enlighet med Merchant och Van der Stede syftar skidskolans anvéndning av beloningssystem
till att motivera de anstillda, fa dessa att aterkomma samt att informera om vad som virdesiitts i
verksamheten’'. Oavsett vilken relation som viljs mellan foretaget och de anstiillda kan dessa
syften uppnas, viagen dit ser dock olika ut. Analysen bygger pa att identifiera relationen mellan
parterna for att kunna forklara beloningssystemets utformning.

Varfor beloningssystem?

Skidskolans bel6ningssystem innehaller savdl monetira som icke-monetira bel6ningar. Den
monetéra aterbokningsstegen &r en yttre beloning samtidigt som mdjligheten till egen utveckling,
arbetet i sig och utmérkelser dr exempel pa icke-monetira beloningar som skapar forutséttningar
for inre motivation. Alla de intervjuade har ett stort intresse for skidakning och motiveras av att
fa mojlighet att utveckla denna i och utanfor sitt arbete. Detta stodjer Moller, Ericsson och
Overvag i en studie av minniskor i sisongsbaserade verksamheter’>. De anstillda har en egen
drivkraft och motivation kring att utveckla sin skididkning och denna tas med in i arbetet. I
artikeln diskuteras dven att detta sdsongsliv blir en livsstil som gidrna delas med ménniskor
runtomkring. Detta framkom &dven under intervjun med Marie och Carolina dér strategin “den
goa magkdnslan” namndes. Da en anstilld trivs med helheten och ddrmed har en god magkénsla
skapas en bittre miljo for prestation. For att skapa detta anordnar skidskolan flera sociala
tillstdllningar, roliga och utvecklande internutbildningar och cheferna bryr sig om de anstélldas
vilmaende i och utanfor arbetet. Vi fann under intervjuerna att dessa arrangemang virdesétts av
skidldrarna och att de ocksa har effekt. “Jag lingtar efter att ga till jobbet och fd vara med alla
goa mdnniskor”. Just den hidr effekten dr det som skidskolan vill skapa. Vi ser att en

% Kaplan, Atkinsson (1998)
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sdsongsanstillning skapar en god mojlighet for skidskolan att bygga denna relation da de
anstéllda flyttar till Sidlen fran annan ort och dessutom oftast pa egen hand. Detta i tilligg med att
arbetet endast stricker sig under en Kortare period varje ar tror vi skapar ett storre engagemang
hos de anstiillda och leder till att de under perioden orkar g in for sitt arbete till 100%"”. Den
starka gemenskapen blir ocksa en motivator och en hogpresterande miljo skapas.

Den starka gemenskapen och det brinnande intresset leder till att de anstillda tillsammans med
organisationen blir ett’. Vi uppmirksammade att skidlirarna ofta pratade i vi-form under
intervjuerna da de diskuterar skidskolan och bendmnde dven skidskolans mal for “vara mal”. Vi
fann ocksa att skidldrarna kidnner en stolthet Gver att fa tillhora organisationen. Detta resulterar i
analysen att skidldrare i stor utstrickning beter sig som stewards.

Vad som motiverar dr givetvis mycket individuellt mellan olika individer. Vad vi kan konstatera
genom intervjuerna dr att skidldrarna motiveras mycket av arbetet i sig och av icke-monetira
beloningar. Detta tillgodoser skidskolan genom personalaktiviteter, aktiva ledare som ger
feedback och mojlighet till personlig utveckling. Alla skidldarare kédnner stor motivation till
arbetet vilket tyder pa att syftet att motivera de anstillda gar fram och att det icke-monetira
beloningssystemet ger onskad effekt.

En del av det icke-monetidra beloningssystemet som anvéinds inom skidskolan bygger pa att
belona genom olika utmérkelser. Skidskolan vill med dessa premiera och visa upp de som varit
bist. Under intervjuerna framkom att skidlidrarna ser utmirkelserna som en rolig utmaning och
viljan att vinna dessa finns. Kritik mot beloningar av detta slag finns da kritiker anser att dessa
kan skapa en osund konkurrens och délig stimning’”. Vi ser inte detta problem och anser att
beloningarna fungerar och lyfter det informativa virdet att gora “det lilla extra” samtidigt som
det blir ett roligt inslag under sdsongen.

Det befintliga monetédra beloningssystemet inom organisationen skulle kunna ses genom ett
principal-agentperspektiv dar prestation belénas med hjidlp av monetidra medel. For att en ren
principal-agentrelation ska vara mojlig krivs att arbetsuppgifterna gar att kontrollera for att pa sa
sitt sikerstilla att de anstillda beter sig pa onskvirt siitt eller att output kan kontrolleras helt.”
Skidldraryrket &r sjdlvstiandigt, problemlosande, pedagogiskt och bygger pa en personlig relation
med varje gist. Detta gor det omojligt att handlingsstyra och pa sa sitt kontrollera dessa
skidldrare. Output, det vill sdga, nojda géster blir dven den svar att individuellt kontrollera. De
gister som bokar fler lektioner dr uppenbarligen nojda, men sedan finns de gister som &r nojda
men som viljer att inte ta fler lektioner. Dessa fangas inte av beloningssystemet och skidldrarna
blir inte belonade for denna prestation. Enligt oss gor detta att det blir omojligt for skidskolan att
belona ren output vilket leder in skidldrarna i en stewardrelation ddr de drivs av annat &@n
monetéra beloningar for att gora ett bra arbete.
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Skidskolan vill att skidldrarna skall halla kontakt med sina géster under hela aret. Detta kommer
da ske utanfor betald arbetstid och utanfor anstéllningsperioden. For att skidldrarna ska vara
villiga till detta tror vi att ndgon form av bel6ning behover finnas. Hade grundlonen hojts som
ersittning for att det monetédra beloningssystemet togs bort dr vi 6vertygade om att skidldrarna
inte ként motivation att behalla kontakten med gésterna och arbeta under sommar och host. Att
skidldrarna behover motiveras pa detta sitt stods av Eisenhardts artikel om Principal-
agentteorin’’.

Efter tidigare resonemang stillde vi oss fragan om det dven gar att forklara den monetira
ersédttningen genom Stewardshipteorin, trots att det enligt denna inte ska behovas for att motivera
de anstiillda”. Genom vald metod har olika forklaringar hittats som kan kopplas och forstds ur
bada perspektiven. Carolina papekade under intervjun att de som arbetat nagra vintrar kriver en
hogre 16n. Detta har skidskolan mycket lite utrymme att ge da de dr bundna till fackforbundet
Hotell och Restaurangs turismavtal. Carolina menar da att skidlirarna genom denna
beloningsform ges en mojlighet att 6ka sin 16n och da kidnna att den &r pa ritt niva. Detta
resonemang kan kopplas till Stewardshipteorin dir den anstdllda maste erhalla en godtagbar 16n
for att inte kiinna missnoje’”’. Under intervjuerna framkom att skidlirarna med mer erfarenhet
efterfragar en hogre grundlon. Samtidigt dr alla Gverens om att sdsongsarbeta som skidlérare inte
handlar om att tjdna pengar, dock anser de att de dr virda en hogre grundlon. Vi kan se att
skidldrarna lagger mycket tid, kraft och pengar for att utvecklas i sitt arbete och ju mer erfarenhet
en individ har desto hogre grundlon efterfragas. For att skidskolan ska kunna behalla sin
kompetens i framtiden konstateras att det dr viktigt att skidldrarna erhaller efterfragad 16n.

Den monetira ersittningen kan ocksa forklaras genom att den skapar ett informativt virde,
snarare dn att vara motiverande. Just kombinationen av att chefer pratar om vikten av att silja
samtidigt som en ekonomisk ersittning medfoljer gor det starkt informativt. Ledningen lyfte
fram att ett av syftena med hela beloningssystemet &r att det ska vara informativt och hér kan vi
se hur den monetira delen ér det pa ett tydligt sétt. Det monetidra beloningssystemet har visat sig
paverka de anstillda da antalet aterbokningar &r signifikant hogre i Tandadalen/Hundfjillet dar
systemet har anvénts under fler ar jamfort med i Lindvallen. Detta kan tyda pa flera saker; att det
monetdra beloningssystemet &dr informativt, att skidldrarna motiveras av de monetira
beloningarna eller att det dr helt andra faktorer som spelar in. I intervjuer med skidldrarna visade
det sig att de monetédra beloningarna inte ses som de viktigaste och dirfor tror vi att det handlar
om det hoga informativa virdet.

Ledningen forklarade att de 4dr overtygade om att en gist som koper fler lektioner ocksd kommer
bli nojdare. Anledningen till detta dr att gistens personliga utveckling blir storre och att en
starkare personlig relation byggs upp mellan skidldrare och gést. Detta resonemang visar att
ledningen har stor tilltro till sina anstillda dir de forutsitter att de gor ett bra arbete under
lektionen. Genom det monetéra systemet for aterbokningar striavar skidskolan mot sitt mal, nojda
gaster.

"7 Eisenhardt (1989)
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Enligt Alfie Kohn finns en koppling mellan délig prestation pa uppgifter som kriver kreativitet
och problemldsning om det finns ekonomisk bonus vid lyckat resultat®. Detta ir en aktuell friga
i denna uppsats da skidldraryrket &r kreativt och problemlésande i manga fall, men f6r att kunna
analysera om sa dr fallet i vart studieobjekt behdvs en mer omfattande studie av dmnet och fler
objekt maste studeras. Det finns inget i nuldget som stoder teorin att den monetéra ersittningen
vid aterbokning skulle himma skidlédrarna i sitt arbete.

Under studiens gang har vi sett att personlig utveckling ar av stor vikt. Skidldrarna har berittat
att det @r en av de storsta motivationsfaktorerna samtidigt som ledningen fort fram att de lagger
mycket tid och pengar pa internutbildningar. Internutbildningarna dr mycket omtyckta bland
skidldrarna och en Kkiilla till stor personlig utveckling bade som skidékare och skidldrare. Den
stora friheten som ges genom tilltro till skidldrarna utgér enligt Stewardshipteorin en risk. Denna
risk och osikerhet moter foretaget genom att utbilda och utveckla sina skidlirare.*’ Genom
internutbildningar far cheferna en inblick i varje individs kunskapsniva och kan hir paverka
individernas sitt att arbeta pa. Detta blir ett sitt att kontrollera kvalitén hos skidldrarna samtidigt
som de hjilps framat i sin utveckling. Alla skidldrare nas inte i samma utstrickning da
internutbildningarna dr frivilliga, men skidskolan forsoker genom varierande teman att
uppmuntra alla till att delta.

Redan i anstidllningsprocessen ldggs fokus pa att hitta individer som sdker en utmaning och som
har viljan att utvecklas. Detta for att fa ett hogt deltagande pa utbildningarna samtidigt som det
ligger till grund for att skidldrarna kommer tillbaka flera vintrar. I en sdsongsbaserad verksamhet
som denna dir nya medarbetare rekryteras arligen blir anstéillningsprocessen viktig. Som
Carolina papekade har skidskolan manga sokande infor varje sdsong och det dr ddrmed latt att
hitta de individer de soker. Forutsittningar for att bygga en stewardrelation fran start dr goda. I
enlighet med Merchant och Van der Stede ér ett av beloningssystemets syften sedan att behalla
de rekryterade medarbetarna si linge som mojligt”. Genom véra intervjuer med skidldrarna
framgick det att de huvudsakliga anledningarna till att aterkomma var; att kinna glddje pa jobbet,
det sociala umgidnget samt mdojligheten till personlig utveckling och storre ansvar. Detta
tillgodoser de icke-monetira delarna av beloningssystemet. Vi stiller oss fragan om den
monetéra beloningen bidrar till att fa folk att stanna eller om det dr som en av vara respondenter
uttryckte det; “Ar man ute efter pengar sd cr man inte skidlirare i Sverige”. Ledningen tror
anda att den monetira beloningen gor skillnad och Carolina podngterar att de gor vad de kan med
16nen och tror att den paverkar vissa skidldrare till att &terkomma. Aterbetalning av
utbildningskostnader dr ocksa ett incitament for att fa skidldrarna att vilja arbeta kvar. Har finner
vi en skillnad i uppfattning, da ledningen for fram den monetira beloningen som viktig for att
behalla anstidllda samtidigt som skidldrarna beskriver att icke-monetéra beloningar dr viktigare.

I en tjinsteverksamhet som den undersokta kan feedback fran gést och gistens utveckling ses
som en beloning. En individ som kdnner inre motivation fran detta kommer bli en bittre resurs

8 Kohn (1993)
®' Davis, Donaldson, Scoorman (1997)
82 Merchant, Van der Stede (2012)
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for foretaget. Ddarmed poédngteras aterigen vikten av att i anstidllningsprocessen hitta ratt
individer. Om det fungerar optimalt kommer individen att erhalla beloningar utan skidskolans
inblandning. Skidskolan forstirker vikten av feedback fran gist genom att varje vecka ldsa upp
positiva svar fran maltavlan. Att det hos de anstillda virdesitts att bli omndmnd i maltavlan samt
att erhalla feedback direkt fran gist framkom under intervjuerna. Detta visar pa att skidskolan dr
duktig pa att hitta individer som drivs av inre motivation.

Under intervjuerna framkom att de som gor sin forsta sdsong blir coachade vid tva tillfillen
under vintern medan de som gjort fler sdsonger svarade att de blivit coachade en eller i vissa fall
ingen gang under sdsongen. Detta kan kopplas till Tomkins artikel kring tillit i
stewardrelationer”. Nir en relation byggs upp mellan skidskolan och de nyanstiillda behdver
information samlas in om skidldrarens sitt att arbeta och detta &r skidldrarna medvetna om. Med
tiden byggs tilliten upp och skidldrarna far mojlighet att arbeta mer sjélvstiandigt. Detta berittar
ocksa skidldrarna under intervjuerna da de som gor sin forsta vinter kénner att arbetsledarna har
en god insikt i deras arbete. De som har arbetat fler vintrar upplevde det inte pa samma sitt. Att
flera av de rutinerade skidldrarna som intervjuades inte blev coachade ser vi som ett tecken pa att
foretaget vagar lita pa dessa och att malet med att coacha dven dessa syftar till personlig
utveckling snarare dn kontroll.

8 Tomkins (2001)
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Slutsats

Var studie visar pa en vil fungerande arbetsplats med en ledning och chefer som bryr sig om sina
anstélldas allménna vidlmaende och med skidldrare som brinner for sitt arbete. Syftet med denna
uppsats har varit att undersoka varfor Skistar i Sélen anvinder sig av befintligt beloningssystem
inom skidskolan och vilken roll det har f6r de anstéllda.

Genom intervjuer har vi funnit att det befintliga beloningssystemet inom skidskolan i Silen
bestar av bade monetira och icke-monetira beloningar. Syftet med bel6ningssystemet dr i forsta
hand att motivera de anstillda till att gora “det lilla extra”. Detta da denna tjdnsteverksamhet
bygger pa att varje individ presterar under varje lektionstillfille for att fa nojda géster. Vidare vill
ledningen pavisa vad som &r viktigt for verksamheten och bel6na ritt beteenden.
Beloningssystemet ska ocksa bidra till en god stimning och till att de anstillda vill aterkomma i
framtiden.

Syftet med beloningssystemet och det sitt skidldrarna uppfattar det pa gar hand i hand. Det finns
ddremot en skillnad i hur ledningen och skidldrarna ser pa den monetira beloningen. Ledningen
har uppfattningen att det blir viktigare med monetir erséttning ju fler ar en individ arbetat inom
foretaget medan skidldrarna forklarar att den aldrig dr den huvudsakliga drivkraften. Dock kraver
skidldrare med Okad erfarenhet en hojd grundlon. Hér finns ett visst gap mellan ledningens syn
och skidldrarnas uppfattning som kan bli ett problem om mer resurser liggs pa det monetira
beloningssystemet pa bekostnad av det icke-monetéra systemet.

I enlighet med Davis, Donaldsons och Scoormans resonemang kring Stewardshipteorin har vi
funnit att skidskolan forsoker skapa en relation med sina anstillda som till stora delar liknar en
stewardrelation. Detta genom att ge skidldararna ett stort fortroende, stimulerande och
utvecklande arbetsuppgifter samtidigt som de bygger upp en stark gemenskap. Da det dr en
sdasongsanstéllning som kinnetecknas av att fritid och arbete kombineras har skidskolan bra
forutsidttningar att skapa den gruppkinsla och gliadje de efterstriavar. Nar skidskolan lyckas med
detta kommer organisationen och skidldrarna striva mot samma mal vilket leder till
maluppfyllelse for bada parterna. For att skapa en stewardrelation i denna sdsongsverksamhet &r
de icke-monetira beloningarna viktiga. Skidldrarna drivs av personlig utveckling, av att fa se
elever utvecklas samt av att fa vara en del av en grupp och gemenskap.

De slutsatser vi har kommit fram till genom denna uppsats anser vi kan appliceras i liknande
tjdnsteverksamheter dér ett fritidsintresse och arbete kombineras. Virt att lyfta dr att foretag
redan i anstdllningsprocessen bor soka efter individer med Onskvidrda egenskaper for att
mojliggora utvecklingen av en stewardrelation. Genom att fortsdtta behandla dem som sadana
kommer icke-monetidra beloningar att virderas hogt samtidigt som foretaget maste erbjuda en
godtagbar grundlon. Enligt denna studie kommer ett sadant beloningssystem och relation att leda
till lojala och néjda medarbetare som kan maximera sina prestationer.
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Forslag till framtida forskning

Det skulle vara intressant att utfora en liknande studie med fler studieobjekt inom omradet for att
pa sa sitt nd mer generella slutsatser. Vidare skulle dven beloningssystemets effekter undersokas
for att pa sa sitt se om det ér ett effektivt styrmedel.

En ndrmare studie av forekomsten av monetira beloningar inom tjénsteverksamhet skulle ocksa
vara ett intressant forskningsomrade.
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Bilagor

Intervjuguide

Fragor till ledning

Inledning

Vilken ir din arbetsbefattning samt dina huvudsakliga arbetssysslor?
Hur ldnge har du arbetat for skidskolan i Sdlen?

Hur ser skidskoleorganisationen ut i Sdlen?

Hur skiljer sig skidldrarnas arbetsuppgifter?

Mal och strategi

Vilka ir skidskolans 6vergripande mal?

Hur skiljer sig dessa fran Skistars mal? Hur upplever ni skidskolans strategiska roll inom
Skistar?

Hur formedlas dessa mal till skidldrarna?

Beloningssystem

Hur ér det formella beloningssystemet uppbyggt?

Finns det dven informella beloningssystem som ni dr medvetna om?

Tror ni att uppbyggnaden av beloningssystemet paverkas av att verksamheten ir
sdasongsbaserad?

Far de anstillda sitta upp egna malséttningar for sisongen? Foljs dessa upp?
Far skidldrarna vara med och utforma uppbyggandet av bel6ningssystem?

Vad vill uppnas genom anvindning av beloningssystem?

Varfor valdes de aktuella beloningsformerna?

Hur miter ni och foljer upp om bel6ningssystemet gynnar verksamhetens mal och
strategi?

Hur tror ni att beloningssystemet uppfattas av de anstéillda? Ses det som réttvist?
Vad har ni for krav/tvang pa skidldrarna? Vad gors om de bryter mot dessa?

Ar ni ndjda med utformningen av nuvarande system?

Motivation

Vad tror du motiverar era skidldrare och vilka beteenden vill ni stédja genom att motivera
dem?

Hur ges feedback till skidldrarna? Vad vill ni uppna med denna feedback?

Vilken funktion fyller du i att motivera skidldrarna?

Vilka drivkrafter ser ni hos era anstéllda i att gora ett bra jobb?

Vilka egenskaper ser du som viktiga hos skidldrarna?

Hur motiverar ni skidldrarna till att komma tillbaka flera sasonger?

Upplever du att det dr svart att hitta den kompetens ni soker vi rekrytering?

Hur arbetar ni med personlig utveckling?

Det kan vara svart att kontrollera skidldrarnas prestation under arbete, hur ser ni pa det?
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Tror ni att uppskattning fran elever kan ses som en storre beloning jamfort med om den
skulle komma fran er?
Detta #r information som ofta inte nar er, hur kan denna prestation da métas?

Fragor till anstillda pa operativ niva

Inledning

Hur manga sdsonger har du gjort som skidldrare?

Hur manga utbildningar har du gatt?

Kinner du till skidskolans mal, virderingar och strategi? Formedlas dessa aktivt?
Satte du upp nagra mal innan sdsongen tillsammans med din arbetsledare?

Motivation

Vad motiverar dig i ditt arbete?

Vad fick dig att soka jobb som skidldrare i Sdlen?

Vad fér dig att vilja fortsitta att arbeta som skidldrare? vilka arbetsuppgifter vill du ha i
framtiden?

Finns det nagot som skidskolan skulle kunna gora for att motivera dig ytterligare i ditt
arbete?

Vad skulle skidskolan kunna fordndra for att du ska gora ett béttre jobb?

Kinner du en press att prestera? For vem presterar du i sa fall?

Viger feedback fran elever eller chef tyngst? Varfor?

Kénner du att du utvecklats mycket som person i ditt arbete?

Vad har du fatt for feedback av dina géster under den senaste sdsongen?

Beloningssystem

Ar du medveten om att din arbetsgivare anvinder beloningssystem?

Hur fick du information om det?

Vilka beloningar har du fatt under sdsongen? viken stege valde du?

Vilken bel6ning har varit viktigast for dig? Hur viktig dr ersittning i form av pengar?
Vad tror du att foretaget vill uppna med beloningssystemet?

Vad tycker du om din arbetsledares sitt att arbeta?

Anser du att ditt arbete dr sjidlvstandigt?

Upplever du att din arbetsledare har en bra inblick i ditt sitt att arbeta?

Upplever du att beloningssystemet paverkar ditt sétt att arbeta?

Upplever du systemet som réttvist?
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Aterbokningsstege

Aterbokningsstege 14/15

Privatlektioner

Stege 1 Stege 2
Intervaller per st Antal h Total: Snitt: Intervaller per st Antal h Total: Snitt:
1-15 50 kr 15 750 kr| 50,00 kr 1-45 0 kr
16-30 60 kr 30| 1650kr| 55,00kr 46-99 150 kr 99| 7350 kr 74,24 kr
31-45 70 kr 45 2700 kr| 60,00 kr 100 2 500 kr 100 9850 kr 98,50 kr |Bonus
46-60 80 kr 60[ 3900 kr| 65,00k 100-199 150 kr 150| 17 500 kr| 116,67 kr
61-75 90 kr 75| 5250 kr| 70,00kr 200 2 500 kr 200| 27 500 kr| 137,50 kr [Bonus
76-90 100 kr 90| 6750 kr| 75,00kr
91-105 110 kr 105 8400 kr| 80,00 kr
106-120 120 kr 120| 10 200 kr| 85,00 kr
121-135 130 kr 135 12 150 kr| 90,00 kr
136-150 150 kr 150( 14 400 kr| 96,00 kr
151- 165 150 kr 165| 16 650 kr| 100,91 kr
166 - 180 150 kr 180| 18 900 kr| 105,00 kr
181-195 150 kr 195| 21 150 kr| 108,46 kr
196 - 210 150 kr 210| 23 400 kr| 111,43 kr

35000

e Stege 1 emStege 2

30000 +— Z

25000 /

20000 // /

15000 // ot

10000 s s

5000 /
=l / |
it 16 31 61 6 91 106 121 136 151 166 181 196 211

Grupplektioner (veckogrupper, snb- & vuxengrupper)

Antal personer kr/person Antal personer Total Snitt

1-15 35 kr 15 525 kr| 35,00 kr
16-30 45 kr 30| 1425kr| 4750kr
31-45 55 kr 45| 2475 kr| 55,00 kr
46-60 65 kr 60| 3675kr| 61,25kr
61-75 75 kr| 75| 5025kr| 67,00kr
76-90 85 kr 90| 6525 kr| 72,50 kr
91-105 95 kr 105| 8175kr| 77,86kr
106-120 105 kr 120| 9975 kr| 83,13kr
121-135 115 kr 135| 11 925 kr| 88,33 kr
136-150 125 kr 150| 14 025 kr| 93,50 kr

hel gruppvecka réknar vi som 2 personer
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