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Sammendrag

| falgende oppgave har vi undersgkt hvordan styringssystemet benyttes i Smarthotel under
kriser, neermere bestemt Covid-19 pandemien. Pandemien medfarte strenge restriksjoner som
pavirket hotellbransjen hardt, og bransjen opplevde mye usikkerhet i omgivelsene i form av
kontinuerlige endringer i restriksjonene. En slik usikkerhet i omgivelsene vil pavirke
gkonomistyringen til organisasjoner (Chenhall, 2003; Otley, 2016).

Tidligere forskning er preget av et fokus pa hvordan toppledelsen anser bruken av
styringssystemet under kriser, men det er lite forskning pa hvordan hele organisasjoner
opplever bruken av styringssystemet. Dermed gnsker vi & sgke svar pa fglgende
problemstilling:

Hvordan brukes styringssystemet til Smarthotel under Covid-19 pandemien?

Studien gjennomfgres som en kvalitativ undersgkelse, med en abduktiv tilneerming. Det er
gjennomfart en enkeltcasestudie med hermeneutisk tilnerming, da vi gnsket a se hvordan hele
organisasjonen opplever bruken av styringssystemet (Andersen, 1994). Dermed er det
gjennomfart semistrukturerte intervjuer med atte informanter fra ulike avdelinger i kjeden.
Det er valgt & ta utgangspunkt i rammeverket Levers of Control av Simons (1995b). Simons
(1995a) argumenterer for at de ulike delene av styringssystemet bidrar til a skape en spenning
som balanserer mellom fleksibilitet og kreativitet, noe som vil veere viktig i usikre

omgivelser.

Av studien fremkommer det at kjeden benytter det diagnostiske styringssystemet,
trossystemet og grensesystemet aktivt, mens det interaktive styringssystemet er til stede i
mindre grad. Videre har det ikke kun veert fokus pa & overleve krisen, men det er tenkt
langsiktig ved a holde fast pa strategien som eksisterte far pandemien. Styringssystemet ble
dermed tilpasset omgivelsene, mens den overordnede strategien og malene ble ikke pavirket

av pandemien.



Abstract

In the following thesis we have researched how management control systems are used in
Smarthotel during crises, more specifically the Covid-19 pandemic. The pandemic led to strict
restrictions that affected the hotel industry severely, and the industry experienced a lot of
uncertainty in the surroundings in the form of continuous changes in the restrictions. This
kind of uncertainty in the environment will affect the management control of the
organizations (Chenhall, 2003; Otley, 2016). Previous research is characterized by focusing
on how top management views the use of management control systems during crises, but
there is little research on how entire organizations experience the use of the management

control systems. Thus, we want to seek answers to the following research question:

How is the management control systems of Smarthotel used during the Covid-19 pandemic?

The study is conducted as a qualitative study, with an abductive approach. A single-case study
with a hermeneutic approach was performed, as we wanted to see how the entire organization
experiences the use of the management control systems (Andersen, 1994). Thus, semi-
structured interviews were conducted with eight informants from different departments in the
chain. It has been chosen to take the framework Levers of Control by Simons (1995b)

as a starting point. Simons (1995a) argues that the various parts of the management control
systems help to create a tension that balances flexibility and creativity, which will be

important in uncertain surroundings.

The study shows that the chain uses the diagnostic control system, the belief system and the
boundary system actively, while the interactive control system is present to a lesser extent.
Furthermore, not only has the focus been on surviving the crisis, but it is intended to be long-
term by sticking to the strategy that existed before the pandemic. The management control
systems was thus adapted to the environment, while the overall strategy and goals were not

affected by the pandemic.
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1.0 Innledning
Den 12. mars 2020 holdt den norske regjering en pressekonferanse angaende den
pabegynnende verdensomfattende Covid-19-pandemien, noe som ogsa da hadde truffet
Norge. | begynnelsen av pressekonferansen kunngjorde daveerende statsminister Erna Solberg
falgende:

“l dag kommer regjeringen med de sterkeste og mest inngripende tiltakene vi

har hatt i Norge i fredstid.” (NOU 2021:6)

Tiltakene forte til nedstengning av landet, og hverdagen for privatpersoner og bedrifter ble
snudd pa hodet. En av de mest pavirkede bransjene var reiselivsbransjen, herunder
hotellbransjen. Pa grunn av strenge reiserestriksjoner for bade inn og utland, samt pabud om
hjemmekontor, forsvant etterspgrselen til hotellelene sa og si over natten. Antall gjestedagn
pa norske hotellet gikk ned med 88% mellom februar og april i 2020 (Jakobsen et al., 2021,

s.11). Det a leve med en konstant usikkerhet ble et uunngaelig faktum for hotellbransjen.

Pandemien viste seg a vaere mye mer langvarig enn det som antakelig ferst var forventet.
Kontinuerlige justeringer av restriksjoner, bade i form av lettelser og innstramminger, samt
flere runder med total nedstenging av samfunnet, har pavirket hotellbransjen hardt. Av og til
har det veert bedre perioder der hotellbransjen opplevde stor ettersparsel, slik som under
Norgesferiene somrene 2020 og 2021. Til tross for bedre perioder i lgpet av pandemien, har
bransjen veert hardt rammet av stengte hoteller, permitteringer og oppsigelser. Imidlertid har
behovet for karantenehotell og kompensasjonsordningen fra staten bidratt til & unnga
konkurser, da overnattingsbedriftene mottok det starste belgpet for kompensasjon innen

reiselivsbransjen (Jakobsen et al., 2021, s.14).

Nar en organisasjon blir rammet av en krise, kan det tenkes at det krever tiltak fra ledelsen.
Usikkerheter i omgivelsene pavirker gkonomistyringen til organisasjoner (Chenhall, 2003;
Otley, 2016), og det vil dermed vare interessant a se hvilken rolle gkonomistyringssystemet
spiller i handteringen av pandemien. Kober og Thambar (2022) trekker fram det faktum at
styringssystemet kan brukes til & handtere de umiddelbare utfordringene, samt a identifisere
og omfavne muligheter under krisen. Vi gnsker a bidra i dette forskningsfeltet, og formalet
med oppgaven blir & fa innsikt i hva som kjennetegner den helhetlige bruken av

styringssystemet under pandemien i en hardt rammet bransje som hotellbransjen. Dette



innebarer at oppgaven ogsa tar for seg hvorvidt det er blitt foretatt endringer i bruken av

styringssystemet.

1.1 Oppgavens avgrensning og problemstilling
Vi gnsker a ga i dybden i bruken av styringssystemet under pandemien og har dermed valgt &

avgrense oss til en hotellkjede. Dette for a fa mest mulig detaljerte beskrivelser ved a
inkludere flere ledd fra en og samme organisasjon. Dermed har oppgaven fglgende

problemstilling:

“Hvordan brukes styringssystemet til Smarthotel under Covid-19 pandemien?”

Da oppgaven avgrenses til en enkel organisasjon, blir oppgaven en enkeltcasestudie
(Jacobsen, 2015). Selv om oppgaven var omhandler kun en hotellkjede, bidrar det at kjeden
har hoteller fordelt over hele landet, til at funnene kan generaliseres til en viss grad slik at de
gjelder andre hotellkjeder ogsa. Dette til motsetning dersom oppgaven kun hadde fokusert pa

et enkelt hotell.

Oppgaven tar utgangspunkt i Simons (1995b) rammeverk Levers of Control. Rammeverket
deler styringssystemet i fire ulike deler: diagnostiske styringssystemer, trossystemer,
grensesystemer og interaktive styringssystemer (Simons, 1995b). En krisesituasjon som
pandemien, kan tenkes a medfgre et behov for endringer i strategien til organisasjoner. Siden
Levers of Control tar for seg rollen til gkonomistyring bade i implementeringen og
formuleringen av strategi, vil det veare et fordelaktig rammeverk a benytte i denne studien.
Rammeverket anses som relevant for & undersgke hvordan gkonomistyring foregar under
krisetider. Hopper (2020) er et eksempel pa forskning som benytter rammeverket i konteksten
av Covid-19 pandemien, og vi anser dermed rammeverket som relevant for a bidra til &

besvare problemstillingen.

1.2 Casebeskrivelse

| falgende oppgave har vi undersgkt hotellkjeden Smarthotel. Konsernet som Smarthotel
inngar i, eier to av hotellbyggene og driver dermed ogsa med litt utvikling av eiendom. Vi har
valgt kun a fokusere pa hotelldriften. Hotellkjeden apnet sitt farste hotell i 2003 (Proff, u.a. a)

og har na seks hoteller fordelt over hele landet: Hammerfest, Tromsg, Bodg, Haugesund,



Forus, Oslo. Vi har undersgkt kjeden som en helhet, men tre hoteller er undersgkt neermere:
Forus, Hammerfest og Tromsg. Konseptet til Smarthotel (Smarthotel, u.a.) forklares som
gnsket om a tilby billig overnatting i en smart innpakning av hgy kvalitet. Hotellene ligger i
sentrale omrader i de ulike byene og det fokuseres pé & tilby kunden den “beste
hotellopplevelsen” ut fra dens behov. For & imgtekomme dette tilbyr hotellene rom i
varierende starrelser, slik at kunden kan velge det som passer best (Smarthotel, u.a.). Et slikt

tiloud vil veere fordelaktig da det gjer at en treffer flere ulike malgrupper.

Smarthotel As eier 100% av aksjene i de ulike hotellene, og samlet sett leverte Smarthotel As
et negativt arsresultat i 2020 pa 145.000 (Proff, u.a. b). Hotellet i Bodg ble ferdigstilt i starten
av 2022 og hotellet i Haugesund er et partnerhotell. Vi har dermed ikke valgt & ta med
resultatene deres i denne sammenhengen. Smarthotel Tromsg halverte arsresultatet i 2020
sammenlignet med 2019, men de leverte likevel et positivt arsresultat (Proff, u.a. c).
Smarthotel Forus og Hammerfest leverte negativt arsresultat i bade 2020 og 2019, men
opplevde likevel en forbedring av arsresultatet i 2020 (Proff, u.a. d; Proff, u.a. ). Da Covid-
19 pandemien brgt, ut ble hotellbransjen hardt rammet. Til tross for store utfordringer og

begrensninger i bransjen har Smarthotel klart seg gjennom pandemien.

1.3 Oppgavens struktur

Masteroppgaven er delt inn i seks hovedkapitler, og det er lagt vekt pa & skape en logisk
oppbygning. Oppgavens farste kapittel tar for seg tema og problemstilling, samt
casebeskrivelse. Dette for & gi innblikk i oppgavens avgrensning og innhold. I kapittel 2 er
teori og empirisk litteratur som er lagt til grunn for studien presentert. Det er lagt hovedvekt
pa oppgavens rammeverk Levers of Control som har dannet rammen for studien. Kapittel 3
inneholder en redegjerelse for de metodiske valg som er tatt i oppgaven. Kapittelet avsluttes
med en kritisk vurdering av oppgavens kvalitet basert pa valgene som er gjort. Empirien blir
presentert i kapittel 4 og tar for seg funnene som fremkom fra intervjuer, for de sa blir
analysert og droftet i kapittel 5. Analysekapittelet inneholder egen tolkning og drefting basert
pa litteraturen som er presentert under kapittel 2. Oppgaven avsluttes med kapittel 6 som
konkluderer var studie. Her vil vare bidrag samt praktiske og teoretiske implikasjoner bli

presentert, far det sa gis forslag til videre forskning.



2.0 Litteraturgjennomgang

| folgende kapittel presenteres empirisk litteratur og teori knyttet til gkonomistyring som er
relevant for a besvare var problemstilling. Vi starter med a definere gkonomistyring og ser pa
ulike konseptualiseringer av styringssystemet. Ut fra teori argumenterer vi for at rammeverket
Levers of Control av Simons (1995b) skiller seg noe ut fra konseptualiseringer som har et rent
betingelsesperspektiv, da Levers of Control ikke bare tar for seg rollen til gkonomistyring i
implementering av strategi, men ogsa i formulering av strategi. Videre for & knytte teoridelen
til konteksten for problemstillingen, gar vi farst gjennom noen sarpreg ved gkonomistyring i
hotellbransjen. Deretter presenterer vi litteratur som omhandler gkonomistyring under
krisetider, da Covid-19 pandemien er et eksempel pa en ekstern krise. Litteraturen papeker
viktigheten av det at organisasjoner som blir rammet av kriser, klarer & ta hensyn bade for det
kortsiktige og langsiktige perspektivet i styringen sin. Det vil si at de ikke konsentrerer seg
kun om det finansielle, men ogsa om det strategiske. Ogsa dette statter valget om a bruke
Levers of Control i oppgaven, da det kan veere tenkelig at Covid-19 pandemien har fort til
behov for endringer i hotellenes strategi og ikke bare et utelukket finansielt fokus. Videre
stattes valget om a benytte rammeverket i oppgaven av Hoppers artikkel fra 2020 om
handtering av Covid-19 pandemien blant ulike regjeringer. Artikkelen bekrefter
rammeverkets relevans, og vi anser det dermed som godt egnet for var oppgave da ogsa vi har

Covid-19 som kontekst for studiet.

Videre i kapittelet blir Levers of Control og hver enkelt del av styringssystemet presentert
grundig. Da oppgaven var ser pa bruken av styringssystem som en helhet, presenterer vi teori
om balansen og spenninger mellom de ulike delene av systemet. Avslutningsvis ser vi pa

kritikk av Levers of Control og problematiserer kritikken opp mot oppgaven var.

2.1 @konomistyring og styringssystem

| litteraturen har gkonomistyring og dens rolle blitt definert pa flere ulike mater gjennom
historien. Dette har fart til at det ogsa finnes mange ulike syn pa hva et styringssystem er. Far
vi gar gjennom definisjonen til gkonomistyring samt presenterer ulike konseptualiseringer av
styringssystem, vil vi presisere at pa engelsk gjares det forskjell pa gkonomistyring i form av
management accounting og management control (Chenhall, 2003). Med management
accounting menes det ulike praksiser som for eksempel budsjettering og kostnadskontroll.
Dersom denne typen praksiser brukes systematisk for & oppna et mal, kalles de for

management accounting systems. Derimot er management control systems noe som inkluderer



bade management accounting systems og annen type styring, som for eksempel styring av
ansatte (Chenhall, 2003). Management accounting systems skal gi informasjon og fungere
som beslutningsstette for selve ledelsen, mens management control systems skal gjgre det
mulig for ledelsen a overvake de ansattes atferd, samt stgtte og veilede de ansatte i

beslutningstaking (Malmi og Brown, 2008).

En av de tidligste definisjonene av gkonomistyring er fra Anthony (1965) som definerer
gkonomistyring som en prosess som sikrer at ressursene i organisasjonen brukes effektivt slik
at maloppnaelse blir mulig. Nar det gjelder konseptualiseringen av management control
systems skiller Anthony (1965) planleggingssystemer og kontrollsystemer inn i tre prosesser:
strategisk planlegging, skonomistyring, og driftskontroll. Rollen til gkonomistyring blir &
binde sammen strategisk planlegging og driftskontroll (Anthony, 1965). Med andre ord skal
gkonomistyring sikre at strategien blir implementert og malene nadd. Anthony (1965) far
kritikk fra blant annet Otley (1999) for a skille gkonomistyring fra strategisk planlegging og
driftskontroll. Videre kritiseres Anthony (1965) for ikke a ta hensyn til at nye strategier kan
dukke opp og at strategier kan utvikle seg underveis (Straufd og Zecher, 2013). Dette kan ses i
sammenheng med Simons (1990) som problematiserer det at Anthony (1965) kun
konsentrerer seg om implementering av strategi og klarer dermed ikke a fa fram rollen til

gkonomistyringen i formuleringen av strategi.

Etter Anthony (1965) har det kommet flere ulike konseptualiseringer av styringssystem. Det
finnes en god del forskning som har et betingelsesorientert perspektiv pa styringssystemet
(Chenhall, 2003). Ut fra betingelsesteori argumenter man for at omgivelser, teknologi,
starrelsen til organisasjonen, strategi og nasjonal kultur er betingelsesvariabler som pavirker
designet til styringssystemet. Styringssystemet far en passiv rolle i organisasjonen (Chenhall,
2003). Dette betyr at styringssystemet ma tilpasses ut fra betingelsesvariablene for a sikre at
det skal fungere effektivt (Chenhall, 2003). Den passive rollen til styringssystemet betyr ogsa

at styringssystemet ikke kan pavirke betingelsesvariablene.

Ut fra betingelsesteori kan man pasta at strategi pavirker designet til styringssystemet, men
styringssystemet pavirker ikke strategien. Dette synet pa strategi og styringssystem kan ses i
sammenheng med blant annet Merchant og Van der Stede (2007) sitt syn da de skiller
kontrollering av strategi fra gkonomistyring, og papeker at hensikten med styringssystemet er

kun a kontrollere og pavirke atferden til de ansatte. Chenhall (2003) papeker at strategi skiller



seg noe ut fra de andre betingelsesvariablene. Strategi er ikke en del av konteksten til
organisasjonen, men heller en mate for ledere a pavirke de andre betingelsesvariablene.
Chenhall (2003) hevder at styringssystem kan hjelpe ledere til & formulere strategi og
derigjennom tilpasse strategien til de andre betingelsesvariablene. Argumentene til Chenhall
(2003) kan ses i sammenheng med kritikken som Anthony (1965) har mottatt fra Otley (1999)
og Simons (1990) for & ha skilt gkonomistyring fra formuleringen av strategi. Til tross for
kritikken er det fa studier som har konsentrert seg om rollen til gkonomistyring i
formuleringen av strategi, da forskning farst og fremst har undersgkt hvilken type
styringssystem tilpasses best til ulike strategier (Chenhall, 2003). Et rammeverk som derimot
inkluderer rollen til skonomistyring bade i implementering og formulering av strategi, er

Simons (1995b) sitt rammeverk Levers of Control.

Simons (1995b) sitt rammeverk Levers of Control er et management control system, som
deler styringssystemet i fire ulike deler: diagnostiske styringssystemer, trossystemer,
grensesystemer og interaktive styringssystemer. Simons (1995b) definerer styringssystemer
som «formelle, informasjonsbaserte rutiner og prosedyrer som ledere bruker for a
opprettholde eller endre mgnstre i organisasjonsaktiviteter» (s. 5, var oversettelse). Med andre
ord konsentrerer Levers of Control seg kun om formell kontroll, og ser dermed bort fra
uformell kontroll (Simons, 1995b). StrauB og Zecher (2013) papeker imidlertid at dette ikke
ma tolkes som at Simons (1995b) ser bort fra sosial og kulturell kontroll. Sosial og kulturell
kontroll er inkludert i Levers of Control via trossystemer, men det at rammeverket kun
konsentrerer seg om formell kontroll, farer til at blant annet verdier og normer ma vare
skrevet ned for a bli en del av trossystemer (StrauR og Zecher, 2013). Levers of Control tar for
seg de strategiske elementene, men ser bort fra operasjonell kontroll og styring da

rammeverket konsentrerer seg om topplederniva (Simons, 1995b).

Som nevnt tidligere skiller Levers of Control seg fra konseptualiseringer som bruker
betingelsesteori ved & ta for seg rollen til styringssystemet ogsa i formulering av strategi og
ikke kun i implementering av strategi (Simons, 1995b). Det er det interaktive styringssystemet
0g bottom-up perspektivet innenfor dette systemet som muliggjer det at man kan ved hjelp av
styringssystem pavirke og reformulere strategier (Simons, 1995b). Dermed blir ikke rollen til

styringssystemet sa passivt som i betingelsesteorien.



2.2 @konomistyring i hoteller

| dette delkapittelet presenterer vi ulike bransjespesifikke faktorer ved hotellbransjen som kan
tenkes a pavirke gkonomistyringen. Pa hoteller finnes det mange forskjellige arbeidsoppgaver
som renhold, servering og resepsjonsarbeid. Sammen kan disse ulike oppgavene fare til at
driften av hoteller blir komplisert (Lamminmaki, 2008). | denne sammenheng er det viktig

at hotellsjefen ikke blir forstyrret fra kjerneaktivitetene, noe som kan bli utfordrende nar det er

mange varierte oppgaver a holde styr pa (Lamminmaki, 2008).

En av kjerneaktivitetene innen hotellbransjen er a sgrge for at gjestene opplever kundeservice.
Dawson et al. (2011) hevder at maten de ansatte yter tjenesten pa spiller en vesentlig rolle for
kundetilfredshet og lojalitet i reiselivsbransjen. Det a tiltrekke og beholde ansatte som er i
stand til & yte veldig god kundeservice bgr dermed prioriteres av enhver organisasjon innenfor
denne bransjen. Jobben til ansatte innen kundeservice kjennetegnes av det at problemene som
oppstar i jobben ma lgses umiddelbart, mens kunden venter. Dette krever at de ansatte er i
stand til & ta umiddelbare beslutninger (Dawson et al., 2011). Ogsa Bénet et al. (2022)
papeker at det a dele beslutningsmyndighet til ansatte som er i direkte kontakt med kundene

kan vere kritisk med tanke pa gode kunderelasjoner og god driftsledelse.

Siden hotellbransjen preges av mange ulike aktiviteter, finnes det ogsa mange ulike mater a
vurdere prestasjonsmaling pa. Tradisjonelt sett har hovedmetodene for prestasjonsmaling vaert
budsjettering og budsjettkontroll, men i de senere ar er disse ofte supplert med
rullende/rullerende prognoser (Cruz, 2007). Generelt i servicebransjen understrekes imidlertid
betydningen av ikke-finansielle prestasjonsmalinger, og disse type malinger anses som
ngkkelindikatorer for hvordan innsatsen til de ansatte har veert (Bénet et al., 2022). Dette
gjelder spesielt for de ansatte som er i direkte kontakt med kunder. Bénet et al. (2022) papeker
at det finnes imidlertid lite forskning knyttet til sammenhengen mellom ikke-finansielle
prestasjonsmalinger og innsatsen til andre hierarkiske nivaer, som for eksempel

mellomledere. Markedsandel, kundelojalitet og kundetilfredshet er andre eksempler pa
prestasjonsmaling som ofte brukes i hotellbransjen (McManus, 2013) og kan ses i
sammenheng med viktigheten av god kundeservice i bransjen. McManus (2013) konkluder
med at store hoteller med desentralisert struktur og som er tydelig markedsorienterte, har

starre kundefokus i prestasjonsmalingen.



Det er ogsa verdt a legge merke til at kostnadsstrukturen til hoteller er preget av en hgy andel
faste kostnader, som for eksempel faste driftskostnader, lann og lanekostnader (Pan, 2007).
Kostnadsstrukturen kan knyttes til prisingen av hotellrommene. Ifglge Pan (2007) er
strategien knyttet til prising av rommene en av de viktigste strategiene til hoteller. En stor
andel faste kostnader farer til at strategien knyttet til prising av rommene er veldig sensitiv
mot endring i etterspgrselen i markedet (Pan, 2007). En kostnadsstruktur som preges av hgy
andel faste kostnader kan tenkes a veere utfordrende under krisetider slik som Covid-19
pandemien, med tanke pa hotellets likviditet. Inntektene forsvinner, men de faste kostnader

ma fortsatt dekkes.

2.3 @konomistyring under eksterne kriser

Usikkerhet i omgivelser er en faktor som pavirker gkonomistyringen til organisasjoner
(Chenhall, 2003; Otley, 2016). Usikkerheten kan gke betydelig som faglge av kriser som
organisasjoner kan bli rammet av. Kriser kan fare til en betydelig og vedvarende reduksjon i
ressursene, og vil dermed gjare styringen utfordrende (Hayne, 2022). Organisasjoner kan bli
bergrt av interne og eksterne kriser, der omfattende eksterne kriser ikke begrenses til de
narmeste omgivelsene (Becker et al., 2016). Covid-19 pandemien er et eksempel pa en slik

ekstern krise og har flere likheter med gkonomiske kriser.

@konomiske kriser pavirker hele gkonomien og er ikke begrenset til en enkel organisasjon
(Becker et al., 2016). Dette skiller gkonomiske kriser fra kriser som oppstar pa grunn av
interne problemer. Noen av konsekvensene ved gkonomiske kriser, er generell reduksjon i
tilgjengelig kapital og ettersparsel etter varer og tjenester (Becker et al., 2016). I likhet med
gkonomiske kriser, har Covid-19 pandemien hatt overnevnte konsekvenser for mange
bedrifter. Imidlertid medbringer pandemien enda mer kompleksitet enn gkonomiske kriser pa
grunn av bade helsemessige og skonomiske utfordringer (Kober og Thambar, 2022; Passetti
et al., 2021). Pandemien har blant annet fart til nedstenging av land, portforbud og flere ulike
tiltak som bidrar til a skille krisen fra gkonomiske kriser (Gunay og Can, 2022). Det finnes
flere likheter og ulikheter mellom gkonomiske kriser og kriser som et resultat av pandemi.
Dette gjer at virkningen av de to ulike krisene kan sies a vaere sammenlignbare til en viss grad
(Gunay og Can, 2022). Dermed presenterer vi en del litteratur som omhandler gkonomistyring
under gkonomiske kriser i de neste avsnittene, fer vi gar over til litteratur knyttet til Covid-19

pandemien.



@konomiske kriser legger enormt press pa funksjonene til gkonomistyringssystemet
(Hopwood, 2009, s. 799). Som en konsekvens av gkonomiske kriser, ma man ifalge Hopwood
(2009) sette budsjetter til side og reformulere dem, og det legges mer press pa blant annet &
endre kostnadsnivaet radikalt. Videre ma strategier konstant omarbeides. Olofsson og
Svalander (1975), referert til i Hopwood (2009), hevder at kriser farer til mer intensiv
oppfalging av gkonomisk og tallbasert informasjon. Rapporteringen av finansiell informasjon
blir mer detaljert og gjeres oftere, samtidig blir den gjort tilgjengelig for flere organisatoriske
enheter. Som konsekvens far blant annet data knyttet til drift, markedsfaringsinformasjon og
informasjon som handler om menneskelige ressurser og konkurrenter, mindre oppmerksomhet
(Hopwood, 2009). Dette er problematisk da det er i markedskonteksten de faktiske
problemene ligger (Hopwood, 2009).

Det finnes flere som har studert gkonomistyring under gkonomiske kriser. Asel et al., (2010)
hevder at styringssystemer blir justert som fglge av denne type kriser. I likhet med Hopwood
(2009) papeker Asel et al. (2010, s. 229) at gkonomiske kriser farer til gkt fokus pa det
finansielle, for & overvake kontantstyringen samt bedrive kostnadsreduserende aktiviteter.
Beslutningsmyndigheten til de ansatte kan bli begrenset, da dette er den sikreste maten a fa
ansatte til & opptre etter organisasjonens interesse, samt a unnga opportunistisk atferd (Asel et
al., 2010). I motsetning til Hopwood (2009) hevder Asel et al. (2010) at det finansielle fokuset
ikke gar utover det langsiktige fokuset. Dette argumenterer Asel et al. (2010) ved a papeke at
informasjonen som hentes inn under krisetider, brukes mer interaktivt. Interaktiv bruk farer til
diskusjoner og samtaler mellom ledelse og ansatte, og bidrar dermed til & holde fokuset ogsa
pa de langsiktige malene i organisasjonen (Asel et al., 2010). Dette funnet kan ses i
sammenheng med Janke et al. (2014) som konkluderer med at negative eksterne kriser farer
til mer interaktiv bruk av styringssystemet. Fink et al. (1971) og Milburn et al. (1983), referert
til i Janke et al. (2014), papeker hvordan interaktiv bruk av styringssystemet trer i kraft forst
en tid etter krisen oppsto. | de farste fasene av krisen er organisasjonens respons preget av
mindre kommunikasjon, og sentralisering av beslutningstaking. I tillegg blir
mellommenneskelige forhold mindre fokusert, samt planlegging og malsetting oversett (Janke

etal., 2014). Med andre ord gker interaktivitet i styringssystemet etter som tiden gar.

Hayne (2022) har undersgkt hva som skjer med gkonomistyring, neermere bestemt
management accounting, nar det oppstar kriser som et resultat av endringer i bedriftens

omgivelser. Dermed omhandler hennes studie eksterne kriser generelt og ikke utelukket



gkonomiske kriser. Hun hevder at gkonomistyring utnyttes aktivt dersom endringene i
omgivelsene er uforutsigbare, slik som Covid-19 pandemien. Hayne (2022) papeker at det er
farst og fremst de uformelle styringsverktay som brukes og tilpasses under krisetider.
Uformelle styringsverktgy er verktay som kan utvikles av hvem som helst i organisasjonen og
som ikke blir en del av de formelle systemene. Nar det oppstar kriser, gjeres det derimot lite
med de formelle styringsverktayene, dette fordi det er tidkrevende & endre denne type
styringsverktgy (Hayne, 2022). | tillegg argumenterer Hayne (2022) for at uformelle
styringsverktgy gir mer mening for de ansatte nar de prever a forsta realiteten ved krisen. Det
er verdt & legge merke til at Hayne (2022) kun konsentrerer seg om management accounting
0g ser bort fra blant annet den strategiske responsen organisasjoner har under krisetider.
Likevel er hennes funn om rollen til uformelle styringsverktgy under kriser interessant og
relevant for problemstillingen var da management accounting er en del av management

control systems.

Nar det gjelder forskning innen gkonomistyring som er direkte knyttet til Covid-19
pandemien, har blant annet Hopper (2020) kommet med et bidrag. | sin studie fokuserer han
pa problemer knyttet til styringen i ulike regjeringer under Covid-19 pandemien. Hopper
(2020) papeker at flere regjeringer ikke har lyktes helt med styringen grunnet for stort fokus
pa den kortsiktige, finansielle styringen. For a takle krisetider, kreves det at man klarer a
koble en strategi til den faktiske opereringen i markedet, som igjen krever et omfattende
informasjonssystem (Hopper, 2020). Et annet bidrag til forskningsfeltet er Kober og Thambar
(2022) sin artikkel som hevder at ved & benytte styringssystemet interaktivt, kan det brukes til
a handtere de umiddelbare utfordringene, samt a identifisere og omfavne muligheter under
krisen. Schad et al. (2016), referert til i Kober og Thambar (2022), papeker at endringene i
driftsmodellene farer til konflikt mellom etablerte praksiser og fremtidige muligheter.
Funnene til Kober og Thambar (2022) viser at styringssystemet kan brukes pa en
komplementeer mate for & stette maloppnaelse, ogsa under krisetider. | likhet med Hopwood
(2009) papeker Kober og Thambar (2022) at forskningen knyttet til styringssystemets rolle
under krisetider, har konsentrert seg om kortsiktige forhold, det vil si de umiddelbare

virkningene av kriser.

Ogsa Passetti et al. (2021) kommer med et bidrag nar det gjelder rollen til gkonomistyring
under Covid-19 pandemien. De papeker at den komplekse pandemisituasjonen farer til at

gkonomistyring blir mer sosialt fokusert sammenlignet med dens tradisjonelle fokus pa
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finansielle og konkurransemessige sider. Det sosiale fokuset bidrar til at organisasjonen
velger a samarbeide med det lokale samfunnet, da gkonomistyringen kan hjelpe til
identifisere behovet i samfunnet under pandemien. Dermed tyder resultatene til Passetti et al.
(2021) pa at styringen rettes ikke bare mot det interne, men ogsa det eksterne. Samtidig kan
funnet ses i sammenheng med Kober og Thambar (2022) som papeker at kriser kan fgre til
nye muligheter for organisasjoner, samt betydningen av interaktiv bruk av styringssystemet

under Kriser.

Til tross for Hopwood (2009) sin problematisering av det overdrevne fokus pa det kortsiktige
og finansielle under kriser, tyder en del forskning pa at organisasjoner ogsa tar hensyn til det
langsiktige og det strategiske. For a fa til dette, understreker litteraturen viktigheten av
interaktiv bruk av styringssystemet. | tillegg viser funnene til Hayne (2022) at betydning av

uformell styring gker i krisesituasjoner.

2.4 Levers of Control

For a fa til en grundig og strukturert analyse om bruken av styringssystemet under pandemien,
har vi valgt & anvende Simons (1995) Levers of Control rammeverket. Som argumentert
tidligere, anser vi at dette rammeverket egner seg godt for problemstillingen var da den tar

hensyn til gkonomistyringens rolle i bade implementering og formulering av strategi.

Etter hvert som organisasjoner vokser, kreves det fleksibilitet og kreativitet for & kunne drive
med innovasjon. For a fa til dette, ma en del av kontrollen overlates til de ansatte, og man ma
stole pa at de tar de rette beslutningene (Simons, 1995a). Som et svar pa dette, utviklet
Simons rammeverket Levers of Control. Rammeverket er vist i figur 1 og bestar av fire
systemer: diagnostiske styringssystemer, trossystemer, grensesystemer og interaktive
styringssystemer (Simons, 1995b, s. 7). Sammen skaper de fire systemene et helhetlig
styringssystem som bidrar til at organisasjonen nar sine forretningsmal (Simons, 1995b).
Levers of Control anses som et verktay for a kontrollere forretningsstrategier og systemene

skal bidra til 2 dempe konflikten mellom kreativitet og kontroll (Simons, 1995a).

11



Trossystemer } [ Grensesystemer }

Risikoer som skal
unngas

[Virksomhets—strategi}
Strategiske usikkerheter K.rmske‘
prestasjonsvariabler

Interaktive Diagnostiske
styringssystemer styringssystemer

Figur 1: Hentet fra Simons Levers of Control (1995a). Var oversettelse

De fire spakene kan forklares som Yin og Yang. Yin er grensesystemer og diagnostiske
styringssystemer, det er systemene som setter grenser og sgrger for overholdelse av reglene.
Yang er trossystemer og interaktive styringssystemer, med hensikt a skape positive og
inspirerende krefter (Simons, 1995b, s.8). Simons forklarer systemene som spaker som jobber
sammen, men for ulike hensikter. Sammen skaper de spenninger som kan bidra til & oppna
strategisk styring (Simons, 1995b). Dette med Yin og Yang er et sentralt aspekt ved
rammeverket og Simons papeker utfordringer knyttet til & balansere de motstridende kreftene.
Han forklarer at det er motstridende krefter mellom: «... frihet og begrensning, mellom
myndiggjering og ansvarlighet, mellom top-down-retning og bottom-up kreativitet, mellom
eksperimentering og effektivitet.» (Simons, 1995b, s. 4, var oversettelse). Rammeverket er
ment som et verktay som skal hjelpe til & balansere de motstridene kreftene, og dermed oppna

strategisk styring (Simons, 1995a).

2.4.1 Diagnostiske styringssystemer
Diagnostiske styringssystemer har som hovedformal a redusere lederens behov for konstant

overvaking av de ansatte. Det blir satt klare mal som gjer det mulig a overvake fremdriften,
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uten & matte overvake hvert steg i prosessen (Simons, 1995a). Tanken er at nar mal er etablert
og de ansatte har klare prestasjonsmal som belgnningen baseres pa, sa vil de ansatte jobbe
aktivt for & nd malene (Simons, 1995a). De mest typiske eksemplene pa diagnostiske
styringssystemer, er profittplaner og budsjett, men det kan ogsa veere kritiske
prestasjonsvariabler som fremkommer av bedriftens strategi og mal knyttet til den (Simons,
1995b).

Ved a bruke diagnostiske styringssystemer kan ledelsen falge med pa fremgangen blant
avdelinger, grupper og individer (Simons, 1995a). Nar malene er klare, er det mulig & holde
de ansatte og avdelinger ansvarlig for deres handlinger. Diagnostiske styringssystemer er
hovedsakelig brukt til & bekrefte at alt gar som planlagt. (Simons, 1995b). Dermed vil et slikt
system frigjgre kapasitet hos lederne ved at de slipper konstant kontrollering og overvaking.
Dersom ledelsen ser at malene ikke blir nadd, vil de tre inn & iverksette handlinger, men i
forhold til den daglige driften, vil de ansatte vare styrt av klare prestasjonsmal (Simons,
1995a). | sa mate kan systemet omtales som forholdsvis passivt, da det kun blir gjort tiltak

dersom malene som er satt ikke blir matt.

2.4.2 Trossystemer

Trossystemer brukes til  formidle verdier og retningen som ledelsen gnsker organisasjonen
skal oppna, men ogsa hensikten med organisasjonen (Simons, 1995a). Nar en organisasjon
vokser, vil ogsa kompleksiteten gke, dermed oppstar det et behov for klart definerte verdier
og kommunikasjon av hensikten (Simons, 1995a). Dette vil kunne hjelpe de ansatte i a
vurdere hvilke utfordringer man skal ta pa seg og lgsningen man skal ga etter (Simons,
1995b). Systemet bidrar til & dra de ansattes oppmerksomhet mot hovedelementene, slik at en

utvikler organisasjonen i tiltenkt retning.

Tanken bak systemet er a etablere sterke grunnverdier som inspirer de ansatte til a skape nye
muligheter, samt motivere dem til a finne nye mater a skape verdier pa (Simons, 1995a). For a
lykkes med dette, er det viktig at trossystemet er bredt nok til at alle deltakerne i
organisasjonen kan hengi seg til de verdier og hensikter som organisasjonen har (Simons,
1995b). Som mennesker har vi alle et behov for & bidra, og ved & ha tydelige hensikter,
muliggjgr man bidrag og dermed gkt sjanse for at organisasjonen oppnar suksess. Det er

likevel behov for en ledelse som gar i front og praktiserer trossystemet for a sgrge for at de
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ansatte deltar i systemet (Simons, 1995a). Pa sikt vil et veletablert trossystem kunne bidra til &
gke verdien til det diagnostiske styringssystemet (Simons, 1995b). Trossystemer er pa lik linje
med diagnostiske styringssystemer, formelle system, men som Simons (1995a) papeker, kan
kjerneverdier kommuniseres uformelt. Nar organisasjoner er sma, kan ledere kommunisere
kjerneverdier og hensikter gjennom daglige handlinger, men etter hvert som organisasjonen

vokser og blir mer komplekse, reduseres denne muligheten (Simons, 1995b).

2.4.3 Grensesystemer

Grensesystemer har som hensikt a etablere hvilke regler som gjelder, samt kartlegge
potensielle fallgruver. Systemet har en negativ vinkling i den forstand at det anses som bedre
a fortelle hva som ikke er tillatt, enn a begrense hva som er tillatt (Simons, 1995a). Det kan i
sa mate omtales som en minimumsstandard, dette for & unnga begrensninger pa kreativiteten
til de ansatte (Simons, 1995a). Simons (1995b) benytter bremser som et eksempel for a
forklare grensesystem: Enhver organisasjon trenger dem for a unnga at mulighetsrommet blir

for stort.

Etableringen av slike systemer skjer ofte i reaktiv form, som resultat av en negativ hendelse
som har oppstatt. En god leder vil derimot veere fare var og etablere regler som skal begrense
fristelser fer ugnskede hendelser finner sted (Simons, 1995a). Grensene er basert pa definert
forretningsrisiko og har til hensikt & begrense opportunistisk atferd. Ved a ha klare grenser,
delegeres beslutningstakingen og organisasjonen har mulighet til & oppnad maks fleksibilitet og
kreativitet (Simons, 1995b). Mennesker er kreative, og nar utfordringer oppstar, vil de prave a
lgse dem. De ansatte trenger rom for handlinger, men innenfor satte grenser (Simons, 1995a).
Grensesystemet palegger viktige grenser pa organisasjonens sgkeaktivitet og er motivert av
trossystemet. Ved a bruke de sammen begrenser de mulighetene til et fokusert omrade som de

ansatte kan utnytte (Simons, 1995b).

2.3.4 Interaktive styringssystemer

Interaktive styringssystemer forklares som de formelle informasjonssystemer ledere bruker til
a involvere seg regelmessig og personlig i beslutningstakende avgjarelser som de ansatte
foretar (Simons, 1995b). Lederne deltar i avgjarelsene til de underordnede og fokuserer
organisatorisk oppmerksomhet og leering til 8 omhandle sentrale strategiske spgrsmal. Det

sendes altsa at signal om hva som er viktig i organisasjonen (Simons, 1995a). For & oppna
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interaktiv styring, kreves det hyppig og kontinuerlig oppmerksomhet fra lederne. Hensikten er
a spore de strategiske usikkerhetene som holder ledere vaken om natten, slik at man kan skape
en dialog og debatt som ser pa det store bildet (Simons, 1995a). Pa lengre sikt kan dialogen
motivere til a drive informasjonsinnsamling utenfor de tradisjonelle kanalene (Simons,
1995bh).

Interaktiv bruk av styringssystemer innebarer fokus pa informasjon i konstant endring som
toppledelsen anser som potensiell strategisk informasjon. Sgkefokuset er rettet mot omrader
hvor organisasjonen er sarbar og informasjonen innhentet her, vil vaere betydelig nok til at
den krever regelmessig oppmerksomhet. Informasjonen er best diskutert ansikt til ansikt, men
etter hvert som organisasjonen vokser, kreves det et formelt system for & dele ny informasjon
0g utnytte kreativiteten som er innad i organisasjonen. Informasjonen vil veere en padriver for
a skape en kontinuerlig debatt som tar for seg underliggende data, forutsetninger og
handlingsplaner (Simons, 19953, s. 87). Av den grunn omtales interaktive systemer ofte som
et slags «sensing system», som kan forklares som et system som faler og ser etter endringer
(Simons, 1995a). Systemene i seg selv er ikke en unik form for styringssystemer, men det er
bruken som gjer det interaktivt (Simons, 1995b). Ved a fglge med pa endringer i
organisasjonen og fokusere pa strategiske usikkerheter, kan det fare til handlinger og
taktikker som gir leerdom. Pa sikt kan dette fare til nye strategier som er skapt nedenfra og
opp (Simons, 1995b).

2.5 Balanse og spenninger

De fire systemene er tidligere forklart som Yin og Yang. Der Yang er den positive siden, og
Yin er den negative siden (Simons, 1995b). De positive og negative kreftene skaper en
dynamisk spenning som er ngdvendig for en lgnnsom vekst (Simons, 1995b). Trossystemer
og interaktive styringssystemer skaper motivasjon ved a skape et positivt informasjonsmiljg,
som oppfordrer til deling og laering. Pa den andre siden skaper grensesystemer og
diagnostiske styringssystemer ytre motivasjon ved a ha klare definerte mulighetsomrader og
belgnninger (Simons, 1995b). Verdien av systemet ligger ikke i hvordan hvert enkelt
delsystem brukes, men hvordan delsystemene komplementerer hverandre nar de brukes
sammen. Sammen skaper de fire systemene en balanse mellom myndiggjering og kontroll.
Balansen gjar det mulig a veere effektiv og nyskapende, noe som er avgjgrende for om en

organisasjon skal klare & vere ledende i konkurransen (Simons, 1995b).
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Mundy (2010) tolker Simons (1995b) sin uttalelse om balanse som a balansere mellom
kontrollerende bruk og muliggjerende bruk av styringssystemet. Det a fa til balanse, farer til
dynamiske spenninger og unike organisatoriske kapabiliteter (Henri, 2006). Dynamisk
spenning er definert som to fenomener i et dynamisk forhold, og inkluderer bade konkurranse
og komplementaritet (English, 2011, s. 63). Mundy (2010) ser pa dynamiske spenninger i
styringssystemet pa lik linje med Widener (2007), som hevder at de ulike styringssystemene
er gjensidig avhengige og komplementare. Widener (2007) presiserer i sin studie at det er det
diagnostiske systemet som far fram fordelene ved et interaktivt system. Ogsa Spekle et al.
(2017) konkluderer med at kreativitet og kontroll i systemet kan sameksistere. Ledelsen
trenger ikke a velge mellom kreativitet og kontroll, men kan i stedet implementere et
styringssystem som skaper et miljg som er apen for kreativ tenking, men som samtidig sikrer
at kontroll opprettholdes (Speklé et al., 2017). Ut fra Mundy (2010), Widener (2007) og
Spekle et al. (2017) kan vi si at mye litteraturen innenfor gkonomistyring stgtter Simons

(1995b) sitt syn pa styringssystem som sikrer bade kreativitet og kontroll i styringen.

Mundy (2010) skiller seg fra tidligere forskning ved a konsentrere seg om styringssystemet
som en helhet, i stedet for kun & se pa enkelte deler av styringssystemet. Balansen i
styringssystemet star sentralt i Levers of Control, men ifalge Mundy (2010) er rollen til
balansen i utviklingen av dynamiske spenninger lite forsket pa. Mundy (2010) konkluderer
med at det er ledelsens bruk av styringssystemet som direkte bestemmer balansen i
styringssystemet. Videre hevder hun at de valgene ledelsen tar nar det gjelder bruken av de
ulike spakene i styringssystemet, er pavirket av flere individuelle og organisatoriske faktorer.
Disse faktorer har konsekvenser for organisasjonens kapasitet i utvikling av dynamiske
spenninger. Mundy (2010) nevner slike ulike faktorer og understreker hvor viktig det er med
fraveer av undertrykkelse. Undertrykkelse i styringssystemet oppstar nar ledelsen mislykkes i
bruken av en bestemt spake, og dette reduserer muligheten til & balansere de andre spakene.
Med andre ord reduseres organisasjonens mulighet til & danne dynamiske spenninger (Mundy,
2010). Kruis et al. (2016) henviser blant annet til Mundy (2010) og Widener (2007), og
papeker at litteraturen har sgrget for empiriske bevis for at bedrifter bruker alle fire spakene
sammen. Likevel sier litteraturen lite hvordan balansen egentlig ser ut (Kruis et al., 2016). Ut
fra sin studie papeker Kruis et al. (2016) at flere ulike kombinasjoner av spakene kan fare til
balanse, avhengig av forskjellige strategiske utfordringer og kontekstuelle faktorer til

organisasjonen.
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Balanse i styringssystemet kan ogsa kobles til studiet til Hopper (2020) av de ulike spakene i
Levers of Control under Covid-19 pandemi. Hopper (2020) presiserer at under kriser, kreves
det en rask ledelse som kan koordinere desentralisert basert pa palitelig data som kommer i
sanntid. For & fa til dette, kreves det at organisasjoner ma veere interaktive pa tvers av
hierarkiske nivaer. Diagnostiske styringssystemer gir finansielle analyser som hjelper med
kortsiktige utfordringer, men for a utvikle fremvoksende strategier, trenger man interaktive
systemer (Hopper, 2020). Videre papeker Hopper (2020) at det er behov for trossystem for a
statte den iboende motivasjonen til de ansatte, samtidig som organisasjonen har klart fastslatte
regler og reguleringer nar det gjelder de ansattes atferd. Med andre ord hevder Hopper (2020)
at man ma klare a bruke alle de fire spakene i Simons sitt rammeverk, for a overleve krisen.
Imidlertid sier Hopper (2020) lite om balansen og eventuelle spenninger mellom disse

spakene, samt forskjellen mellom bruken av spakene under normale tider og krisetider.

2.6 Kritikk av Levers of Control

Rammeverket til Simons (1995b) har blitt brukt mye av senere forskning innenfor
gkonomistyring, men det har likevel fatt en del kritikk. Levers of Control har blitt kritisert for
a ha vagt definerte konsepter, noe som gir rom for subjektive tolkninger (Ferreira og Otley,
20009, s. 266). Videre kritiserer Otley (1999) rammeverket for a se bort fra operasjonell
kontroll og styring, og papeker at det er viktig a rette oppmerksomheten ogsa til de
operasjonelle elementene. Ogsa Ferreira (2002), referert til i Ferreira og Otley (2009),
kritiserer rammeverkets utelukkende fokus pa topplederniva da det passer darlig for
organisasjoner som har mye uformell kontroll. Vi har derimot valgt & anvende Levers of
Control pd mellomlederniva ved a ta med hotellsjefenes perspektiv i bruken av
styringssystemet, i tillegg til topplederniva. Dette farer til at studien var ogsa tar hensyn til
den operasjonelle styringen, samt vi far muligheten til & se pa betydningen av uformell

kontroll.

Videre kritiserer Tessier og Otley (2012) Levers of Control for ikke a ta for seg rollen til de
ansatte nar det gjelder design av styringssystemet, men heller ser pa de ansatte som passive
aktgrer. Dette er en av arsakene til at det i falgende oppgave er valgt a inkludere de ansattes
opplevelse av bruken av styringssystemet i studien. Tessier og Otley (2012) forklarer videre at
diagnostiske og interaktive styringssystemer har fatt mye oppmerksomhet og er forsgkt

redefinert, mens trossystemet og grensesystemet har fatt lite oppmerksomhet. De mener
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dermed det er et behov for & undersgke disse spakene i systemet naermere, noe som vi har
gjort ved & vektlegge delsystemene likt. Til tross for en del svakheter, ses rammeverket som

anvendelig, noe som underbygges av en rekke empirisk teori som er basert pa rammeverket.

2.7 Oppsummering

I inneveerende kapittel er det gjort rede for teori og empirisk teori som er relevant for
besvarelsen av var problemstilling. Tidligere forskning viser at det kreves et perspektiv pa
styringssystem som tar hensyn til bade de kortsiktige og langsiktige konsekvensene for
organisasjonen under krisetider. Rammeverket Levers of Control deler styringssystemet i fire
ulike deler: diagnostiske styringssystemer, trossystemer, grensesystemer og interaktive
styringssystemer, og er et eksempel pa et slikt perspektiv. Det at Hopper (2020) har brukt
Levers of Control i sin forskning pa gkonomistyring under krisetider, statter var

argumentasjon for at rammeverket egner seg for a besvare problemstillingen var.

Viktigheten av interaktiv bruk av styringssystemet under krisetider, understrekes i tidligere
forskning. Imidlertid sier tidligere studier lite om hvordan styringssystemet har blitt brukt som
en helhet og hvordan interaksjonen og samspillet mellom de ulike delene i styringssystemet
er. Det er generelt en tendens i litteraturen til & gi starst oppmerksombhet til diagnostiske og
interaktive styringssystemer, noe som gar pa bekostning av trossystemer og grensesystemer.
Empirisk teori som har sett pa styringssystemet som en helhet, har studert dynamiske
spenninger og balansen i styringssystem. Det er derimot lite forsket pa om og eventuelt
hvordan balansen og dynamiske spenninger pavirkes av krisetider. Ved hjelp av presentert
teori og empirisk litteratur kommer vi til & drafte hvordan styringssystemet har blitt brukt

under Covid-19 pandemien.
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3. Metode

| falgende kapittel skal vi reflektere over de metodiske valgene som har blitt tatt under
forskningsprosessen. Vi starter med & presentere den vitenskapelige tilneermingen og gar sa
gjennom valg av problemstilling og begrunner hvilken forskningsmetode som er benyttet.
Deretter gar vi kort gjennom noen trekk ved litteratursgket, far vi sa presenterer
forskningsdesignet. Videre blir valgene som er foretatt under datainnsamlingsprosessen
beskrevet detaljert, samt relevante trekk ved analysering av data. Avslutningsvis reflekterer vi
rundt studiens kvalitet i form av intern og ekstern gyldighet, palitelighet, samt etiske

vurderinger.

3.1 Vitenskapelig tilneerming

Oppgaven var studerer bruken av styringssystemer, dermed har vi et fortolkningsbasert,
naermere sagt hermeneutisk, syn pa vitenskap (Andersen, 1994). En fortolkningsbasert
tilneerming har som mal a fa frem hvordan virkeligheten oppfattes og fortolkes av mennesker.
Oppgaven til forskeren blir & tolke empirien (Jacobsen, 2015). Dermed vil det vare en dobbel
tolkning, da empirien baseres pa vare tolkninger av informantenes tolkning av bruken av

styringssystemet.

Andersen (1994) kaller generering av kunnskap i tolkningsvitenskap, for den hermeneutiske
spiralen, hvor tolkningen skal fare til et samlet bilde av temaet som studeres. Denne prosessen
blir pavirket av forskerens forforstaelse for temaet, som igjen kan fare til en rekke
forventninger. Ut fra disse forventningene utvikler forskeren en dialog med
undersgkelsesobjekter (Andersen, 1994). Far datainnsamlingen hadde vi en god del
forkunnskap om temaet styringssystem, bade gjennom fag vi har tatt i lgpet av studiet, og
litteratursgket vi gjennomfarte i begynnelsen av forskningsprosessen. Vi er overbevisst om at
denne forkunnskapen har pavirket dialogen vi hadde med informantene under intervjuene,
samt var tolkning av deres svar. Vi har forsgkt ikke a bli pavirket av vare antagelser og
forventninger i for stor grad, da det er viktig at det skjer kontinuerlig tolkning og korrigering
av forforstaelsen underveis i prosessen (Andersen, 1994). Dette betyr ikke at kunnskapen som
genereres gjennom den hermeneutiske spiralen, blir subjektivt og tilfeldig, men at den er

farget av konteksten (Nyeng, 2017), og derav ikke ngytral.
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3.1.1 Problemstilling

Vi har under innledning gatt gjennom begrunnelse, aktualisering av tema og problemstilling
for oppgaven var. | det fglgende delkapittelet skal vi kort analysere trekk ved
problemstillingen som har hatt konsekvenser for de ulike metodiske valgene under
forskningsprosessen. Oppgaven var har fglgende problemstilling:

“Hvordan brukes styringssystemet til Smarthotel under Covid-19 pandemien?”
Problemstillingen var er farst og fremst beskrivende. Beskrivende problemstillinger tar sikte
pa & beskrive et fenomen (Jacobsen, 2015), som i dette tilfellet vil vaere bruken av
styringssystem under pandemien. Imidlertid kan problemstillingen ogsa sies a veere
forklarende da vi bruker et teoretisk rammeverk. Vi gnsker a si noe om hvordan
styringssystemet brukes som en helhet, og hvordan sammenhengen og balansen mellom de
ulike delene i styringssystemet er. Det er likevel viktig a presisere at vi ikke er ute etter
kausale sammenhenger, det vil si arsak og virkning (Jacobsen, 2015), og kun beskriver
sammenhengene. Skillet mellom beskrivende og forklarende problemstillinger er ikke

absolutt (Jacobsen, 2015) og dette gjenspeiles ogsa i problemstillingen var.

Problemstillingen er knyttet til pandemikontekts og har dermed en utforskende vinkling,
videre forklart som en eksplorerende problemstilling. Eksplorerende problemstillinger har
som hensikt a generere ny kunnskap om et fenomen og konkretisere innholdet i dette
fenomenet (Jacobsen, 2015). Covid-19 pandemien anses som et relativt nytt tema i
forskningsfeltet. Imidlertid finnes det mye teori knyttet til bruken av styringssystem og det
ville bli feil & definere problemstillingen var som ren eksplorerende. En motsetning til
eksplorerende problemstillinger er ifglge Jacobsen (2015) klare problemstillinger, som ofte
ses som teoritestende (Jacobsen, 2015). Hensikten i oppgaven var er ikke a etablere ny teori
om bruken av styringssystem, men sette bruken av styringssystem i en ny kontekst, nemlig
pandemien. Dermed har vi valgt a definere problemstillingen var som en klar problemstilling

med noe preg av eksplorerende tilnerming.

3.1.2 Valg av metode

| falgende oppgave er det valgt en kvalitativ tilneerming for forskningen. Jacobsen (2015, s.
145) forklarer kvalitativ studie som en studie som ofte gjeres intensivt med fa enheter og der
dataen samles inn som ord. Den kvalitative metoden vil veaere hensiktsmessig for oss a benytte

da metoden passer godt til eksplorerende undersgkelser pa fenomener det er i liten grad
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forsket pa (Ringdal, 2013), noe som kan sies a stemme med pandemiaspektet i oppgaven.

Derfor ble problemstillingen var avgjgrende for valg av metode.

Oppgaven var tar utgangspunkt i et teoretisk rammeverk og kan ved farste blikk sies a ha en
deduktiv tilneerming, det vil si teoritestende tilneerming (Bell et al., 2019). | en deduktiv
tilneerming blir dermed samling av empiri styrt av teorien (Jacobsen, 2015). Vi har brukt
rammeverket Levers of Control i utformingen av spgrsmalene til intervjuene. Imidlertid har
ikke vi dannet noen hypoteser ut fra teorien, noe som kobles til den rene deduktive
tilnermingen (Bell et al., 2019). | motsetning til en deduktiv tilnerming er en induktiv
tilneerming hvor man jobber fra empiri mot teori (Troja, 2017) og som har et mal om at
forskeren gar inn i datainnsamlingsprosessen med sa apent sinn som mulig (Jacobsen, 2015).
Siden vi har brukt kvalitativ metode og gjennomfart intervjuer med apne spgrsmal, er
forskningsprosessen var apen for a oppdage noe nytt som vi ikke forutsa i forkant av
datainnsamling. Dermed har forskningsprosessen var ogsa preg av en induktiv tilnaerming.
Dette kan kobles til Jacobsen (2015) som papeker at rent deduktive og rent induktive
tilnserminger er to ytterpunktet pa en skala og trekker frem en abduktiv tilneerming hvor man i
forskningsprosessen veksler mellom teori og empiri. Abduktiv tilnserming gir muligheten til &
oppdage eventuelle avvik til eksisterende teori (Johannessen, 2022). Siden problemstillingen
var har preg av bade beskrivende og forklarende elementer, samt at den kan sies a veere til
dels eksplorerende, anser vi en abduktiv tilneerming som mest hensiktsmessig for oppgaven

o

valr.

3.2 Litteratursgk

I litteratursgket har vi brukt nesten utelukkende kunnskapsbasen Oria og anser at dette kan ha
begrenset antall relevante artikler vi har funnet. Imidlertid fikk vi tak i flere artikler gjennom
referanselistene til artiklene vi fant fra Oria og opplever at vi funnet mye relevant forskning
knyttet til problemstillingen. Det som er verdt a fremheve, er at vi har brukt noen
sekundzerkilder i teorikapittelet vart. Vi har veert bevisst pa at bruken av sekundzrkilder farer
til at vi bruker tolkningen av en forfatter som ikke har skrevet den originale artikkelen.
Arsaken til at vi i noen tilfeller har brukt sekundzerkilder, skyldes at vi ikke fikk tak i
originalkilden.
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3.3 Forskningsdesign

Valg av forskningsdesign skisserer hvordan en studie skal gjennomfares, og dette valget tas ut
ifra hva forskere gnsker a fokusere pa (Ringdal, 2013). Som nevnt tidligere, gnsker vi a ga i
dybden angaende bruken av styringssystemet i hotellene under pandemien. Malet med
oppgaven er  beskrive detaljert dette fenomenet. Dermed bestemte vi oss tidlig for en
intensiv forskningsdesign, som ifglge (Jacobsen, 2015) gir detaljert forstaelse ved a ta
utgangspunkt i hvordan de som studeres, forstar et fenomen, samt at den tar hensyn til

konteksten til de som studeres.

Etter at vi bestemte oss for & studere bruken av styringssystem i hoteller under pandemien,
gjennomfarte vi forrige hast en forstudie. Dette for a sikre at det er hensiktsmessig a
undersgke temaet videre i en masteroppgave. En av informantene i forstudie var
kjedeansvarlig i Smarthotel. Ut fra svarene til kjedeansvarlig, som snakket ut fra
kjedeperspektivet, sa vi at for a fa mest mulig detaljert informasjon om fenomenet, kunne det
veere fordelaktig & intervjuere flere ulike aktarer innen en og samme organisasjon. Den andre
informanten i forstudien snakket ut fra et enkelt hotells perspektiv, og vi ansa svarene som
noe begrenset. Dette resulterte i at vi valgte en enkeltcasestudie som forskningsdesign (Bell et
al., 2019) hvor vi gar i dybden pa en organisasjon, nemlig hotellkjeden Smarthotel.

Analysenivaet i oppgaven var blir dermed organisasjon.

Det at oppgaven var undersgker en kjede, farer til at enkeltcasestudien var blir det som pa
engelsk kalles for «kembedded single-case study». Dette fordi studien involverer forskjellige
underenheter innen en og samme organisasjon (Yin, 2018). Det & inkludere underenheter i
enkeltcasestudien, kan gi muligheter for & fa en mer omfattende analyse og samtidig forsterke
forstaelsen av enkeltcasen (Yin, 2018). Dette er i trad med det vi observerte under
gjennomfaring av forstudien. | var oppgave bestar hovedenheten, det vil si hotellkjeden, av to
underenheter: hovedkontor og hotell. Vi ser dette som fordelaktig, da det gir oss muligheten
til & fa bedre innsikt i samspillet mellom hovedkontoret og de ulike hotellene. Denne
forstaelse kunne veert noe mer begrenset, dersom vi hadde fokusert pa kun et enkelt hotell.
Selv om oppgaven var inkluderer underenheter, er malet a si noe om styringssystemet pa
kjedeniva og ikke de ulike enhetene hver for seg. Dette for & unnga at «embedded single-case
study» fokuserer i for stor grad pa underenheter og klarer dermed ikke & analysere den starre

analyseenheten (Yin, 2018).
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3.4 Datainnsamling
Datainnsamlingen i falgende oppgave er primart samlet inn gjennom intervjuer med ansatte i
organisasjonen. Delkapittelet inneholder informasjon om valg av metode for datainnsamling,

valg av informanter og hvordan selve datainnsamlingen ble gjennomfart.

3.4.1 Datainnsamling gjennom semistrukturerte intervju

Med utgangspunkt i oppgavens problemstilling var det viktig a sikre flere perspektiver fra
ulike nivaer i organisasjonen. Derav valgte vi & gjennomfare semistrukturerte individuelle
intervju for a fa frem den enkeltes respondents holdning og oppfatning (Jacobsen, 2015). Da
vi hadde begrenset tid, bestemte vi oss for a lage en intervjuguide med middels
struktureringsgrad, slik at vi var sikre pa at vi var innom alle temaene som var planlagt
(Jacobsen, 2015). Samtidig sarget intervjuguiden for at vi stilte omtrent samme spgrsmal il
alle informantene, men den var likevel fleksibel i den forstand at vi kunne endre rekkefglgen
pa sparsmalene og fa oppklaring dersom det var behov (Johannesen et al., 2020). Dette bidro

til at vi kunne fglge informantens spor og dermed skape en mer naturlig flyt i intervjuet.

3.4.2 Intervjuguide

Intervjuguiden ble utarbeidet med utgangspunkt i litteraturgjennomgangen i kapittel 2. Vi tok
for oss de ulike delene av rammeverket og etablerte sparsmal som vi ansa som relevante for a
besvare problemstillingen. Fokuset i intervjuguiden var a se pa hvordan de ulike delene av
rammeverket var blitt anvendt. Det ble ikke gjennomfart et eksplisitt pilotintervju, men vi tok
utgangspunkt i kartleggingsintervjuet vi hadde i forbindelse med forstudien til
masteroppgaven. Enkelte funn fra dette intervjuet er benyttet i denne oppgaven og vi regner
det dermed som totalt ni intervjuer i datainnsamlingen. Det ble tatt utgangspunkt i antall
spgrsmal, varighet og besvarelsen for & se om det var noe vi matte gjere annerledes.
Kartleggingsintervjuet ble utvidet med flere spgrsmal, samt at sparsmalene ble gjort mer apne
slik at informanten kunne trekke frem temaer som ikke ble nevnt. Vi valgte & gjere noen enkle
justeringer av intervjuguiden slik at den ble tilpasset de tre ulike nivaene informantene
henholdsuvis tilhgrte. Hovedinnholdet i intervjuene var det samme, men det ble valgt &
redusere fokuset pa styringsverktgy i intervjuet med resepsjonssjefer og resepsjonist, samt gke
fokuset pa den enkeltes oppfatning av arbeidssituasjonen under pandemien. Intervjuguiden

ble dermed forenklet med tanke pa begrepsbruken, slik at vi var sikre pa at alle kunne forsta

spgrsmalene. Alle intervjuene ble avsluttet med sparsmal om informanten gnsket a tilfaye
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noe. Dette ga de muligheten til & trekke frem eventuelle aspekter de ansa som relevant for var
oppgave, men som vi ikke hadde spurt om i intervjuet, noe som er i trad med den abduktive

tilneermingen i oppgaven.

3.4.3 Bestemmelsen av utvalg

Utvalget er basert pd bekvemmelighetsutvelgelse og betegnes dermed som et strategisk utvalg
(Johannessen et al., 2020). Strategisk utvelgelse starter med at man tenker gjennom hvem man
ber intervjue for & samle gnsket data, deretter velges det ut informanter basert pa malgruppen
for undersgkelsen. Denne fremgangsmaten er dermed ikke basert pa a skape et representativt
utvalg, men heller et hensiktsmessig utvalg (Bell et al., 2019). Bekvemmelighetsutvelgelse er
den metoden som er minst gnskelig da den begrenser muligheten for generalisering
(Johannesen et al., 2020). Siden oppgaven konsentrerer seg om en enkelt kjede vil muligheten
for generalisering veere sterkt begrenset, og vi fokuserte dermed pa a ha et utvalg som kunne
nyansere alle nivaene i kjeden for a sikre generaliserbarhet innad i kjeden. Dermed falt valget

pa atte informanter fordelt pa ulike stillinger i organisasjonen.
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Figur 2: Organisasjonskart Smarthotel
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Vi kontaktet sa kjedeansvarlig med informasjon om hvem vi gnsket a intervjue. Han
informerte oss om at to hoteller hadde veert stengt, og at enkelte av informantene vi hadde
tenkt & intervjue var nyansatte. Figur 1 viser hvordan organisasjonen er bygd opp, samt antall
hoteller innad i kjeden. Informantene er fremhevet i figuren med bokser i gra. Hotellsjefen pa
Forus er for tiden sykemeldt og er dermed ikke intervjuet. Driftsansvarlig har fungert som
vikarierende hotellsjef pa Forus og dermed kan den informanten gi oss innsikt i situasjonen pa
hotellet under pandemien. Smartvertlederen pa hotellet i Tromsg er ny i stillingen og vi ansa
det dermed som mer relevant a intervjue en smartvert som har erfaring fra kjeden far
pandemien startet. Det var opprinnelig et gnske om a inkludere informanter fra Oslo i
utvalget, men grunnet nyansettelser pa flere nivaer, ble det valgt a ikke inkludere det hotellet.
For oss var det viktig a fa frem hvordan det hadde veert i kjeden far pandemien startet, og vi
valgte derfor a ikke inkludere nyansatte. Hotellet i Bodg og Haugesund ble ogsa sett bort fra.
Dette skyldes at hotellet i Haugesund er et partnerhotell og har dermed et litt annet konsept
enn resten av kjeden. Hotellet i Bodg ble ferdigstilt varen 2022 og var dermed ikke dpnet da

pandemien startet.

Tabell 1: Oversikt over informanter

Stilling Antall informanter
Ledelse 3
Hotellsjef 2
Smartvertleder 2
Smartvert 1

Som et resultat av diskusjonen ovenfor, kom kjedeansvarlig med forslag til hvem vi kunne
intervjue. | tabell 1 fremkommer fordelingen av informanter basert pa stillingen i kjeden.

Vi benyttet oss av Smarthotel sin nettside og LinkedIn profilene til de foreslatte informantene
for & undersgke om de hadde tilstrekkelig erfaring til kjeden. Samtidig var det viktig for oss at
utvalget ble hensiktsmessig med tanke pa representative informanter fra alle nivaer. |
samarbeid med kjedeansvarlig, kom vi dermed frem til et passende utvalg ut fra de ansattes

erfaring og hvorvidt hotellet de jobbet pa hadde veert dpent gjennom pandemien.

3.4.4 Gjennomfgring av intervju
For selve intervjuet ble det sendt ut et informasjonsskriv (Vedlegg 4) som inneholdt

ytterligere informasjon om oppgaven, samt samtykkeskjema. Informasjonsskrivet bidro til a
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forberede informantene pa hva intervjuet kom til & inneholde, samt ufarliggjere

intervjusituasjonen dersom noen var bekymret.

Informantene fikk vite at det var satt av to uker til gjennomfgring av intervjuer. Vi valgte a gi
informantene muligheten til selv & velge tidspunkt for intervjuet. Hensikten med dette var a
skape en avslappet atmosfere, der informanten selv kunne vurdere nar det ville passe dem
best & gjennomfare intervjuet (Johannessen et al., s. 151, 2011). Det ble fra var side foreslatt a
gjennomfgre intervjuer med hovedkontoret fysisk, men grunnet tidsbegrensninger og hektiske
timeplaner ble det vanskelig & samle intervjuene til samme dag. Dermed ble intervjuene
gjennomfgrt via den digitale plattformen Teams. Denne formen for intervju medfgrer noen
begrensninger da en del av den uformelle dialogen slik som sparsmal om kaffe faller bort.
Dermed er det viktig a etablere tillitt og unnga at informanten faler at man bryter inn i
privatlivet (Jacobsen, 2015). Intervjuene ble startet med uformelle spgrsmal som gradvis ble
vanskeligere. Ved et hvert intervju er det viktig a skape en atmosfeare som viser at intervjuer
forstar informanten (Jacobsen, 2015). Dette kan vare vanskelig 4 oppna nar intervjuet
gjennomfgres digitalt, men ved hjelp av video, var det mulig & vise ovenfor informanten at vi
bekreftet det som ble sagt i form av nikk og bekreftende ord pa at vi hgrte det som ble sagt.
Det at vi hadde kommunisert med informantene via e-post fer intervjuene, bidro ogsa til a

skape en viss tillitt (Johannessen et al., 2020).

For a sikre at data ikke gikk tapt, ble det foretatt lydopptak av alle intervjuene, noe alle
informantene ga samtykke til. Intervjuene ble gjennomfart med oss begge til stede, men vi
valgte a forholde oss til en intervjuer gjennom hele intervjuet, mens den andre observerte og
kom med eventuelle innspill. Det at vi begge var til stede under intervjuet, kan bidra til at
fortolkningen av intervjuet blir forbedret, men det kan ogsa fere til at informanten faler det
blir litt mye (Johannessen et al., 2020). For & unnga dette, ble det presisert under apningen av
intervjuet at den ene av oss kom til & observere og dermed bare vere i bakgrunnen. Det at vi
gjennomfarte intervjuet digitalt, kan ha veert fordelaktig da observatarens rolle ble mindre
tydelig ovenfor informanten. Intervjuenes lengde var estimert til en time, men det korteste

varte i 35 minutter og det lengste varte i 96 minutter.

26



3.5 Analyse av data

Analyse i kvalitative forskningsprosjekter handler om a gi leseren gkt kunnskap om det som
forskes, uten at man selv trenger & ga gjennom dataen som er samlet inn (Tjora, 2017).
Analyse gjares ved farst & dele opp dataen i deler og for a sa finne et mgnster (Johannessen et
al., 2020). Analyseprosess i oppgaven var startet samtidig med intervjugjennomfgringen. Vi
skrev ned tanker og farsteinntrykk av eventuelle funn umiddelbart etter hvert intervju. Dette
ansa vi som fordelaktig for & ha oversikt over hvordan tankene vare om funn utviklet seg etter

gjennomfaring av hvert enkelt intervju.

Intervjuene ble transkribert fortlgpende, og etter at vi hadde transkribert ferdig det siste
intervjuet, begynte prosessen med koding. Koder identifiserer forskjellige trekk ved dataen,
og det a kode er det samme som & organisere data i forskjellige grupper som gir mening for
fenomenet som det forskes pa (Braun og Clarke, 2006). Koding er ogsa en viktig kilde til
datareduksjon (Ringdal, 2013), noe som hjelper til & se mgnster i dataen. Siden oppgaven var
baserer seg pa et teoretisk rammeverk, har kodingen var blitt noe mer teoristyrende, det vil si
noe mer deduktiv (Ringdal, 2013), enn dersom vi hadde gatt inn i datainnsamlingsprosessen
med et veldig apent sinn, som i ren induktiv metode (Braun og Clarke, 2006). Vi brukte de
fire delene i styringssystemet til Simons (1995b) som hovedkodene og kodet farst og fremst
etter disse. | tillegg dannet vi koden «pandemi», farst og fremst for a se tydeligere forskjellen
i bruken av styringssystemet under normale tider og under pandemi. Imidlertid dannet vi ogsa
noen ytterligere koder underveis i analyseprosessen. Dette fordi vi ikke ville havne i en
situasjon hvor vi oversa potensiell relevant informasjon fordi den ikke passet inn i noen av
kodene som ble dannet i forkant av analysen. Flere av kodene som ble dannet underveis, ble
til slutt slatt ssmmen med de fire hovedkodene, da vi mot slutten av analyseprosessen forsto
tydeligere sammenhengen mellom kodene. Vi har gjennomfart kodingen for hand i stedet for
a bruke noen dataverktgy, noe som kan ha fart til at det var vanskelig & holde orden i dataen
underveis i prosessen (Ringdal, 2013). Imidlertid opplever vi at siden kodingsprosessen var
farst og fremst teoristyrende, klarte vi a holde god oversikt over dataen under hele

kodingsprosessen.
Etter vi var ferdig med kodingen, begynte vi & se nsermere pa sammenhengene mellom dem.

Dette forte til at en del sitater og uttalelser fra informantene flyttet plass fra den ene koden til

en annen. | tillegg ble dataen redusert ytterligere i denne fasen, da vi innsa at ikke alle de
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kodene som ble dannet under kodingsprosessen, var relevante for problemstillingen var. Etter

gruppering av kodene kom vi fram til funnene som er presentert i empirikapittelet.

3.6 Refleksjoner rundt oppgavens kvalitet

| folgende delkapittel er det foretatt refleksjoner rundt oppgavens kvalitet. Innen kvalitativ
forskning er begreper som intern gyldighet, ekstern gyldighet og palitelighet brukt for a
vurdere kvaliteten pa forskningen (Jacobsen, 2015). Kapittelet avsluttes med en etisk
vurdering. Delkapittelet avsluttes med en etisk vurdering pa hvordan studien kan ha

konsekvenser for informantene.

3.6.1 Intern gyldighet

Intern gyldighet omhandler hvorvidt funnene fra studien oppfattes a reflektere virkeligheten
(Johannessen et al., 2020). Dette pavirkes ifglge Jacobsen (2015) av tre forhold: hvorvidt
informantene gir sanne beskrivelser av virkeligheten, hvorvidt forskerens gjengivelse og
tolkning av data kan anses som riktig og hvorvidt funnene til forskeren gjenspeiler

virkeligheten.

Nar det gjelder hvorvidt svarene til informantene gjenspeiler virkeligheten, er det noen
forhold ved datainnsamling som vi gnsker a trekke frem. Jacobsen (2015) papeker det at
forskeren ma reflektere over hvorvidt han har fatt tak i de riktige informantene. Som nevnt har
kjedeansvarlig i Smarthotel veert delaktig i utvelgelsen av informanter. Dette kan ses som
positivt i den forstand at lederen foreslar kandidater som en anser som «egnet» til &
representere organisasjonen, som igjen gker gyldigheten. Samtidig kan det at en leder ber sine
ansatte om a delta i en undersgkelse, ha fart til at vi fikk tak i informanter som egentlig ikke
ville delta, istedenfor kun & ha informanter som anser det som interessant og gnsker a bidra.

Dette kan ha pavirket hvor engasjert de var i besvarelsen av spgrsmal.

Det at kjedeansvarlig har veert aktiv med a foresla informanter til studien, kan ogsa ha
pavirket informantenes vilje til & dele informasjon. Forskeren ma veere bevisst pa det at
informantene ikke ngdvendigvis forteller sannheten og vil derimot gi et feilaktig bilde av
opplevelsen av virkeligheten (Jacobsen, 2015). Det at kjedeansvarlig vet hvem som har deltatt
i intervjuene, kan ha fart til at informantene ble mer forsiktige, spesielt med tanke pa negativ

informasjon om kjeden. Informantene visste i forkant av intervjuet at svarene deres kommer
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til & bli anonymisert, men likevel kan de ha blitt pavirket av det at kjedeansvarlig vet at de har
deltatt i intervjuene. Generelt opplever vi at informantene var villige til & dele ogsa de mer
negative sidene ved organisasjonen. Samlet sett ser vi det som fordelaktig at kjedeansvarlig

var sapass involvert i rekrutteringen av informanter, og at dette har fart til gkt gyldighet.

Nar det gjelder var gjengivelse og tolkning av data, er flere av informantene stilt
oppfalgingsspersmal via e-post i etterkant av intervjuene. Dermed fikk vi oppklart
usikkerheter som kunne ha fart til feiltolkning av deres uttalelser. Hvorvidt funnene vare
gjenspeiler virkelighet (Jacobsen, 2015) kan knyttes til Tjora (2017) sin definisjon av
kommunikativ gyldighet. Kommunikativ gyldighet gker dersom forskeren forholder seg til
aktuelle teorier og tidligere forskning som omhandler det aktuelle temaet. Dette er gjort i
oppgaven var i stor grad da vi har brukt Levers of Control, samt tidligere forskning knyttet til
gkonomistyring under krisetider og hotellbransjen, i utforming av intervjuguiden. Dette gker
sannsynligheten for at vi har klart a stille de rette sparsmalene for a fa svar pa
problemstillingen. 1 tillegg vil sammenligning med tidligere forskning gke den

kommunikative gyldigheten (Tjora, 2017), noe som er gjort i analysekapitelet vart.

3.6.2 Ekstern gyldighet

Hvorvidt forskningen har ekstern gyldighet vil avgjgres av om funnene kan generaliseres til &
gjelde andre enn de som er undersgkt (Jacobsen, 2015). Innen kvalitativ forskning er det
fokus pa om det er mulig & overfare kunnskap fra studien til andre omrader og ikke bare
foreta en ren generalisering (Johannessen et al., 2020). Parker og Northcott (2016) kaller dette
for teoretisk generalisering, hvor malet er a utvikle teoretisk forstaelse som kan overfgres til
gjelde andre settinger enn caset som studeres. Da studien var er betegnet som en
enkeltcasestudie med fokus pa kun en kjede, vil det vere begrenset mulighet for a foreta en
ren generalisering av funnene. Av den grunn har vi valgt a fokusere pa a skape overfarbarhet.
For a muliggjere overfaring av kunnskap, er det viktig a lage gode forklaringer, etablere
begreper og fortolkninger, slik at andre kan bedgmme om funn i forskningen kan overfares
(Guba og Lincoln, 1994, referert til i Johannessen et al., 2020). | var studie er det dermed
vektlagt a etablere gode beskrivelser av forskningens fremgangsmate, slik at leseren selv kan
vurdere hvorvidt studien kan overfares til egen forskning. Videre bidrar det faktum at vi ser

pa en kjede som har lokasjoner over hele landet, til & gke graden av overferbarhet. Dersom vi
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hadde studert et enkelt hotell, ville det veere begrenset overfaringsverdi og generaliserbarhet i

funnene.

3.6.3 Palitelighet

Palitelighet ser pa hvordan dataen som fremkommer i studien, er samlet inn og bearbeidet
(Johannessen et al., 2020). Pa lik linje med ekstern gyldighet vil ogsa paliteligheten til studien
pavirkes av hvorvidt det lar seg etterprave (Jacobsen, 2015, s. 385). Dermed er det viktig a ha
en detaljert beskrivelse av kontekst, i vart tilfelle casebeskrivelse (Johannessen et al., 2020),

samt en detaljert forklaring av fremgangsmaten for forskingsprosessen (Yin, 2018).

Tjora (2017) forklarer at forskerens egen kunnskap om fagfeltet kan pavirke forskningen og
derav resultatet. For a styrke paliteligheten i forskningen, er det dermed viktig a reflektere
over om man har kjennskap til informanter eller fenomenet som undersgkes (Tjora, 2017).
For studien startet hadde vi kunnskap om gkonomistyring og Levers of Control, men ikke om
hotellbransjen eller Smarthotel som kjede. Dette bidro til at vi ikke hadde noen antakelse for
studien startet om hva vi kunne forvente, noe som vil vere en fordel. Dersom vi derimot
hadde hatt kunnskap om hotellbransjen, kunne det kanskje ha bidratt til at vi utarbeidet en

bedre intervjuguide med mer presise spgrsmal (Tjora, 2017).

Paliteligheten i oppgaven har blitt styrket av det faktum at det det ikke var kjennskap til
informantene fra far (Tjora, 2017). Dette bidrar til & gke muligheten for etterprgvbarhet, da
verken informantene eller funnene er fremkommet som et resultat av en personlig relasjon.
Samtidig bidro det til at vi som forskere, lettere kunne vare objektive til det som ble sagt i
intervjuet (Tjora, 2017). Likevel vil ens forforstaelse av hva man forsker pa, kunne pavirke
utformingen av intervjuguiden pa (Tjora, 2017). Med tanke pa a gke paliteligheten er det
dermed utarbeidet en detaljert casebeskrivelse, samt detaljert forklaring av framgangsmaten

for forskningsprosessen (Johannessen et al., 2020).

En annen mate a styrke paliteligheten pa, er ifglge Tjora (2017) a forklare hvilke intervjusitat
som er valgt. For a styrke paliteligheten ble det tatt lydopptak av alle intervjuene. Dette bidro
til & gi en ngyaktig transkribering av intervjuene, og vi unngikk at detaljer som tonefall og
pauser ikke ble notert (Johannessen et al., 2020). Vi ansa det som viktig a belyse flere

synspunkter for & unnga ensidighet, og sitatene som er presentert, er dermed preget av mange
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ulike informanter. | situasjoner der vi skulle gi et samlet svar, var det viktig for oss a lese alle

sitatene ngye og vurdere hvorvidt alle informantene hadde forstatt spgrsmalene.

3.6.4 Etisk vurdering

Forskeren er pliktig til & reflektere over hvordan hans forskning kan pavirke
undersgkelsesobjektene (Jacobsen, 2015). Det finnes generelle etiske betraktinger for all
forskning. Disse betraktingene inkluderer blant annet tillit, konfidensialitet og respekt for

informantene (Tjora, 2017).

Da studien vart inneholder personopplysninger, har vi i henhold til personopplysningsloven
(Ringdal, 2013) meldt inn forskningsprosjektet til Norsk senter for forskningsdata (NSD),
hvor vi da fikk godkjenning for prosjektet for vi startet intervjuprosessen. Samtlige
informanter ble tilsendt samtykkeskjema, som vi utarbeidet fra NSD sine sider. Skjemaet
inneholdt informasjon om formalet til studien og hvordan opplysningene skulle behandles, og
sikret dermed informantens rett til selvbestemmelse og autonomi (Johannessen et al., 2020). |
samtykkeskjemaet ble informantene lovet anonymitet, det vil si at de ikke er gjenkjennelige i
oppgaven. | tillegg inneholdt samtykkeskjemaet informasjon om at deltakelse i studien var
frivillig og de kunne nar som helst trekke seg, noe som ifglge Tjora (2017) er viktig &
presisere. Dette ble ogsa presisert i begynnelsen av intervjuet, samtidig som vi ga beskjed om
at informantene kunne velge a ikke svare pa spgrsmal dersom de faler for det. Dermed har
samtykkeskjemaet og dialog i begynnelsen av intervjuet bidratt til & skape tillit og vise respekt

ovenfor informantene (Tjora, 2017).

Tjora (2017) papeker at det vektlegges ulike etiske betraktinger for ulike forskningsdesign og
lofter frem betydningen av anonymisering i forbindelse med dybdeintervjuer. Dette er spesielt
viktig nar det er fglsomme temaer som tas opp (Tjora, 2017). Intervjuene inneholdte noen
spgrsmal knyttet til permitteringer og opplevelsen av stgtte fra ledelsen under pandemien, noe
som kan anses som fglsomme temaer. Selv om det generelle temaet i oppgaven i seg selv ikke
er noe spesielt sensitivt, vil anonymisering bli noe mer viktig da kjedeansvarlig har kunnskap
over hvem som har deltatt i intervjuet. For a oppfylle kravet om anonymisering, har vi gjort
noen justeringer i empirikapittelet. Vi har valgt a ikke oppgi informant bak uttalelser som vi
antok kunne sette informanten i en vanskelig posisjon i ettertid. I slike tilfeller star det “en

informant” i stedet for hvilken informant som har uttalt seg. I tillegg har vi endret noen ord i
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enkelte sitater, da det opprinnelige ordet kunne ha avslgrt identiteten til informanten. Disse

tiltakene gjer at vi kan sikre konfidensialitet (Tjora, 2017) ovenfor informantene.

3.7 Oppsummering

| dette kapitelet har vi gatt gjennom de metodiske valgene som er tatt underveis i
forskningsprosessen. Oppgaven har en hermeneutisk tilneerming og problemstillingen har
bade en klar og eksplorerende utforming. Da oppgaven har som hensikt & beskrive et fenomen
i dybden, har kvalitativ metode blitt anvendt. For & fa enda mer detaljerte beskrivelser, er det
benyttet en enkeltcase studie, nermere sagt «embedded single-case study», som
forskingsdesign. Datainnsamlingen besto av atte semistrukturerte intervjuer, samt data fra et
intervju fra forstudien. Utvalget var et bekvemmelighetsutvalg for a sikre at informantene
hadde god kunnskap om temaet. Analysering av data baserte seg pa forhandsbestemte koder.

Kapittelet ble avsluttet med en refleksjon rundt studiens kvalitet, samt etisk vurdering.
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4. Empiri

Falgende kapittel starter med en konseptbeskrivelse for ytterligere a forklare casebedriften
som er undersgkt. Videre i kapittelet er relevante funn som fremkommer i intervjuene,
presentert. Vi skiller mellom funn som kan direkte knyttes til far og etter perspektivet i
bruken av de ulike delene i styringssystemet og funn som tar for seg pandemirelaterte
hendelser. Utgangspunktet for teoriinnsamlingen er basert pa teorien som er presentert i
kapittel 2. Empirisk materiale som er presentert her, vil sammen med litteraturen benyttes for

a utarbeide analysen og til slutt besvare problemstillingen.

4.1 Konseptbeskrivelse

Smarthotel har som konsept & tilby smé hotellrom “til en grei sum”. Pa den méten ensker de
farst og fremst & na ut til to kundegrupper: offshorearbeidere og turister. En informant
forklarer hvilken type turistkunder de forsgker a na ut til som “... Den prisbevisste kunden er
jo en av de ytterste malgruppene vare ...” (12). Av de hotellene vi har intervjuet, er det Forus
og Hammerfest som har offshorearbeidere som primer malgruppe, mens de resterende
hotellene har turisme som sin malgruppe. Med tanke pa konkurranse i omgivelsene kan

kjeden sies & vaere innen samme segment som Thon Hotels og City Living.

Organisasjonen er bygd opp slik at kjedeansvarlig er daglig leder pa alle hotellene og star
dermed som juridisk ansvarlig. Hotellene «opererer» ikke med hotelldirektgrer, men har
istedenfor hotellsjefer. Under hotellsjefen er det en smartvertleder. En smartvertleder kan ses
pa som hjelperen til hotellsjefen, en som falger opp at ting blir gjort som det skal. Slik at
hotellsjefen kan konsentrere seg om de viktigste oppgavene, som en resepsjonssjef gjar.
Smartverter er det samme som resepsjonister, men grunnet deres fleksible rolle, velger
Smarthotel a kalle dem for smartvert. Arbeidsoppgavene innebarer a hjelpe til pa frokosten,
veere i resepsjonen og enkelt vedlikehold. En informant omtalte smartvertene dermed som “...
Litt poteter i den forstand ...” (16).

Nar det gjelder mal og ambisjoner, er kjedens mal primert fokusert pa gkonomiske aspekter.
En informant utdyper at det er “... Felles verdier og mdlsetninger og sant, men de okonomiske
malene er jo individuelle per hotell ...” (12). To av informantene trekker frem det de omtaler
som fire knagger som ambisjoner for kjedenes prestasjon. De fire knaggene beskrives som

best value rate, best value bed, best value breakfast og best value service: “... Det er jo liksom
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de fire knaggene vi har. Vi har ikke sa mye a spille pa, sa det handler om frokost, renhold,
service og sa vedlikehold og sa i bunn som ligger det at det skal vaere gkonomisk gunstig a
velge oss foran typisk da Choice, Scandic og Thon hotellene.” (17). Kun to av informantene
trekker frem ekspansjon som et langsiktig mal. Den ene informanten forklarer at det et gnske
om & “... ekspandere med et par til [hoteller] i de norske storbyene. Det er malsetningen som

kjede. Og sa a komme til Trondheim, Bergen og Sentrum ..." (16).

4.2 Prognoser brukes som planleggingsverktay
Frem til 2019 var det mest brukte planleggingsverktgyet i kjeden budsjetter, men grunnet
utfordringer ved bruken ble det besluttet at budsjetter ikke skulle veere en del av
driftsgkonomien lengre. Budsjettets svakhet kommer frem i falgende sitat:
“... Frem til 2018 eller 2019 jobbet vi med 12 maneder, altsa budsjett, det sluttet vi
med rett far pandemien fordi at i vart segment 4 sitte i oktober, november og skal si
noe om september, oktober, november, desember aret etterpa er litt sann fingeren i
veeret og det er ikke bra ... ” (16).
Eierne er innforstatt med svakheten til den tradisjonelle budsjetteringen. Det ble dermed
besluttet & levere budsjett kun til eierne pa kjedeniva, mens prognoser overtok rollen som

planleggingsverktay i driftsgkonomien.

Nar det gjelder innholdet i prognoser tar de utgangspunkt i et forventet belegg og snittpris.
Prognosene inneholder en oversikt over faste kostnader, deretter settes de variable kostnadene
pa plass basert pa ngkkeltall og erfaring. Det blir undersgkt hvilke aktiviteter som er i byene
for & vurdere hvordan de best kan prisoptimalisere, men ogsa for a kunne lage gode prognoser
tar de hensyn til de eksterne faktorene. Videre forklares det at utarbeidelsen av prognoser blir

gjort av den respektive hotellsjef sammen med kjedeansvarlig og driftsansvarlig.

Endringer i bruk og utarbeidelse av prognoser under pandemien
Da pandemien oppsto, farte det til begrenset bruk av prognoser, og det viste seg a veare
vedvarende gjennom hele perioden. Den reduserte bruken av prognoser skyltes at det var
vanskelig a forutse hva som kom til a skje:
“... Vi sd at det blir jo héplost egentlig & gi prognoser sa lenge det kan bli innfart
tiltak og restriksjoner pa fa dagers varsel for det slar umiddelbart ut pa hvorvidt folk

vil reise eller ikke ... Da var nok litt mindre press pa hotellsjefene i forhold til
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prognosene. Ja det det var nok det, for det var en aksept av at dette er for vanskelig a
drifte nar rammebetingelsene endrer seg med tiltak etc.” (I7).
Som et resultat av pandemien, ble intervallet pa prognosene kuttet ned fra fire/seksmaneders
prognoser til kun en maned i gangen.
Det har veert en ytterligere endring nar det gjelder utarbeidelsen av prognoser. | et forsgk pa a
lette arbeidet til hotellsjefen, ble rollene snudd, slik at det var kjedeansvarlig og
driftsansvarlig som laget et utkast til prognoser for hotellene. Utkastene ble sa gjennomgatt
med de ulike hotellsjefene far de ble etablert som gkonomiske mal: ... Vdr koststruktur er
noksa oversiktlig. Hovedkontoret har sterk erfaring og innsikt i gkonomien. Samtidig gnsker
vi at hotellsjefen skal fokusere sin tid pa drift og salg, og mindre pa

administrasjonsoppgaver.” (16).

4.3 Aktiv bruk av kundetilbakemeldinger
Kundetilbakemeldinger er et eksempel pa ikke-gkonomisk informasjon som Smarthotel
vektlegger hgyt. Flere informanter trekker frem bruken av kundetilbakemeldinger for a
forbedre servicen pa Smarthotel. Gjestetilbakemeldinger anses som kjedens viktigste maling
pa hvorvidt gjestene er forngyde med konseptet og lgsninger som tilbys, og det er som mal at
kjeden skal oppna atte i score pa booking.com. Hovedverktayet for analyse av
tilbakemeldinger er Loopon. Verktayet brukes for & fa oversikt over kjedens omdgmme pa
nett hos tredjeparter slik som Booking.com, Hotels.com og TripAdvisor. Ved a samle alle
tilbakemeldingene i et program, blir det lettere & se hvor en kan forbedre prestasjonen, slik at
man kan sette klare mal.
"...Loopon er jo noe vi jobber i lag som et team for d forbedre oss pa. Det er mdten vi
kommuniserer det pa. Det er egentlig pa personalmgtene og at vi har det oppe som
dialog egentlig hver dag. Alle i resepsjonen har mulighet for a ga inn og se hvordan vi
ligger og pd de tilbakemeldingene vi fir fra gjestene ..." (18)
Eventuelle tilbakemeldinger som inneholder kritikk blir fgrst og fremst handtert av
smartvertlederen, men det a svare pa tilbakemeldingene er en del av arbeidsoppgavene til
smartvertene: “... Alle har jo tilgang til Loopon som hele kjeden bruker, og det er ogsa et
punkt pa sjekklisten at de skal ga inn og lese det som star der og svare hvis det er lett & svare

pi..” (13)
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Uendret bruk av kundeanmeldelser under pandemien

Flere informanter papeker at bruken av kundeanmeldelser har veert uendret som fglge av
pandemien. En informant trekker frem det faktum at i perioder med mindre belegg, er det
lettere & oppna hayere gjestetilfredshet, da de ansatte har bedre tid til & kvalitetssikre
oppgavene og bruke tid pa gjestene. Enkelte hoteller har i perioder veert preget av hgyt belegg
i forbindelse med karantenerom. Likevel er Loopon blitt brukt pa samme mate som far
pandemien til & falge opp tilbakemeldinger. Ved hjelp av tilbakemeldingene er det iverksatt

endringer for & forsgke & oppna hgyere gjestetilfredshet.

4.4 Lite oppdatering pa gkonomisk status nedover i organisasjon

| Smarthotel er det hyppige oppdateringer pa den gkonomiske statusen mellom hovedkontoret
og hotellsjefen. Hotellsjefene informerer om at de ofte er i mgter med ledelsen der den
gkonomiske statusen er et tema. Ledelsen gnsker sa at hotellsjefen videreformidler denne
informasjonen til sine ansatte: “... Men jeg ensker jo, og det er litt sann individuelt og, men
det er klart jeg gnsker jo at hotellsjefen jobber med sin ledergruppe igjen om ngkkeltall og
sann, og snakker sd med sine smartvertleder, men det har variert litt ... (16). En naturlig
arena for slike oppdateringer vil vare personalmgter, men det varieres hvorvidt det er et tema
pa mgtene En informant forklarer at det gis oppdateringer pa siste ars inntekt eller differansen
mellom navarende maned og aret far, men ellers far de ansatte lite innsikt i gkonomien. En
annen informant forteller at de har tilgang til oppdatering pa den gkonomiske statusen hvis en

faler for det og oppseker det selv.

Ytterligere reduksjon i gkonomiske oppdateringer under pandemien
Fra hovedkontoret sin side fortelles det om manedlige oppdateringer pa den gkonomiske
statusen fra hotellsjefene gjennom hele pandemien:
“... Vi har fremdeles manedlig rapportering av tall pa alle hotellene. Det fglger vi
med pa og vi prever a synse noe om lgnnsomheten, men vi vet jo at, eller vi erfarte jo
at generelt gikk belegget ned, hotellet stengte delvis og skonomisk sa var det ikke sa
mye annet a gjgre enn a bare fglge med.” (17)
Nar det gjelder oppdatering pa skonomisk status til de ansatte under hotellsjefen har det veert
feerre oppdateringer gjennom pandemien. Dette skyldes manglende personalmagter til tross for
at hotellet har veert dpent: ... Det er vel egentlig veert mindre i pandemien med tanke pa at vi

tar dette opp ved personalmgter. Jeg ma innrgmme at vi ikke har hatt personalmgte, sa har vi
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ikke fatt innsikt i hvordan det egentlig gar pa en mate.” (15). Flere av informantene trekker
frem restriksjoner med tanke pa antall personer i samme rom som en av arsakene til at det har

veert fa personalmater.

4.5 Kjerneverdiens sentrale rolle i styringssystemet

Smarthotel har over flere ar hatt de samme kjerneverdiene: folkelig, engasjert og tydelig og
innad i kjernen er de forkortet til “FET”. Kjerneverdien folkelig handler om hvilken type
kundeforhold Smarthotel gnsker smartvertene skal ha med gjestene. Dette forholdet omtales
av informantene som et slags kompisforhold: “Jeg er jo veldig glad i den delen der hvor vi
kan vere litt mer, ikke sa stiv som man kanskje er pa litt andre hoteller og det er veldig sann
laid-back. Man tar seg gjerne en kaffe med noen stamgjester nar dem er her, og jeg synes det
er veldig koselig.” (13). Kjerneverdi tydelig omhandler tydeliggjering av konseptet, bade mot

markedet og internt i organisasjonen:

“Vi forteller [kunder] om FET ndr vi har kundemater og for at det er veldig viktig for
oss at vare kunder forstar konseptet, fordi mange har bare en vanlig forventing til et
vanlig hotell.” (14).

“Nei vi bruker jo de bdde til d kommunisere utover til gjestene selvfglgelig, men ogsa i
forhold til opplaring av ansatte og for & kunne fremlegge hvordan de skal oppfare seg
pd jobb.” (12).

Videre kan kjerneverdien tydelig knyttes til det at kjedeansvarlig og hotellsjefene skal vere
samstemte i sine uttalelser. Det kommer frem i fglgende utsagn at Smarthotel har en del
utfordringer knyttet til denne kjerneverdien: “Tydelig, det er en av vdre starste utfordringer.
Det er det a veere et tydelig konsept ... Det har vi ikke alltid klart godt nok.” (16).
Kjerneverdien engasjert handler om at de ansatte skal vaere engasjert i jobben sin. Ambisjonen

til ledelsen er & veere engasjert, i hap om a skape engasjement blant de ansatte.

Kjerneverdienes viktighet er fremhevet pa hver ledersamling der hotellsjefer og
hovedkontoret deltar. 1 tillegg tas de opp i forbindelse med arbeidet med strategi. Generelt
understreker ledelsen viktigheten av at de ansatte skal implementere kjerneverdiene i

jobbhverdagen. Dette gjenspeiles i «onboarding planen» for nyansatte der kjerneverdiene blir
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tydelig forklart. En del informanter gir et inntrykk av at de ikke tenker sa mye over
kjerneverdiene til vanlig, men holder pa med kjerneverdiene ubevisst hver eneste vakt de er

pa jobb.

I tillegg har ledelsen et gnske om at hotellsjefene kommuniserer om kjerneverdiene med sine
ansatte. Hvorvidt hotellsjefene gjer det, innremmer ledelsen at de ikke har kontroll pa.
Falgende utsagn er et eksempel pa hvordan kjerneverdiene kommuniseres av hotellsjef og
smartvertleder til de ansatte:
“Og sd blir [kjerneverdiene] jo snakket om mye ogsd ... Vi er na glade i a utfordre de
ansatte litt og veere sann “Ja, hva er egentlig verdiene vare? Og hva star dem for?". Vi
har egentlig bare en snn samtale om det med vare ansatte iblant, og under
medarbeidersamtaler og personalmgter. Sa blir de kommunisert frem til vare ansatte
da.” (13).

Innenfor samme del av intervjuet som kjerneverdier ble det stilt sparsmal om visjonen til
Smarthotel. I motsetning til kjerneverdiene har flere informanter vanskeligheter med a huske
visjonen, og i noen tilfeller blander enkelte informanter visjonen med kjerneverdiene.
Visjonen til Smarthotel er ... 4 veere den smarteste hotellkjeden i Norge.” (16). Ut fra
falgende utsagn virker det som at visjon ikke er noe smartvertene legger mye vekt pa: “Hva
slags visjon hotellet har er jeg egentlig ikke seerlig innrettet pa. Det er ikke ... ikke helt min

oppgave a vite hva denne visjonen er. Det er vel mer a bare gjere oppgaven jeg har fitt.”

(12).

Ulik oppfatning om kjerneverdienes rolle er endret under pandemien

Nar det gjelder rollen til kjerneverdier under pandemien, sa opplever ledelsen at de har blitt
litt forsterket. Delvis pa grunn av at kjerneverdiene har blitt tatt mer frem i forbindelse med
strategiarbeidet, men ogsa for at de er blitt tatt mer frem generelt i organisasjonsarbeidet.

Av svaret til enkelte i ledelsen blir det tydelig at kjerneverdien engasjert ble forsterket
gjennom pandemien. De ansa det som viktig for ledelsen a veere engasjert slik at en kunne
sikre god dialog med de ansatte og for a statte hotellsjefer i taffe prosesser, slik som
permitteringer, i hap om & skape engasjement i organisasjonen. Flesteparten av informanter pa
lavere niva i organisasjonen opplever at rollen til kjerneverdiene ikke har endret seg under

pandemien.
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4.6 Instruksjoner og rutinebeskrivelser setter grenser
Av intervjuene fremkommer det at Smarthotel er en kjede som vektlegger bruken av
driftsrutiner og instrukser innad i organisasjonen. Driftsansvarlig pa hovedkontoret utarbeider
driftsrutiner for alle hotellene, samt regler og instrukser for hva bade hotellsjefer og
smartverter kan gjere. En informant forklarerer detaljnivaet pa instruksene som falgende:
“Vi har [instrukser] pa kunder som altsd, helt ned pd det nivdet med kunder som er
misforngyd eller kunder som har klaget ... Dem er ganske grunnleggende pa jevnt
niva. Altsa angaende hva vi har lov til og hva vi ikke har lov til, og hva vi skal og hva
vi ikke skal er veldig grunnleggende” (11).
Videre er instruksene til smartvertene utarbeidet i standardiserte sjekklister med oppgaver

som skal gjares pa de ulike vaktene.

Den driftsansvarlige utarbeider ogsa stillingsbeskrivelser til de ansatte som inneholder
forventninger om hvordan jobben skal utfgres. Et annet dokument som inneholder detaljerte
beskrivelser og klare retningslinjer for hvordan de ansatte skal oppfere seg pa jobb, er den
tidligere omtalte «onboarding planen». Dette dokumentet er noe som de ansatte far nar de
begynner i kjeden, men som ogsa er tilgjengelig i resepsjonen til enhver tid. Videre forklarer
en informant at dersom Smarthotel hadde hatt mer ressurser, hadde de beskrevet rutiner,
instrukser samt forventinger til hvordan arbeidet skal utfgres. Da det ikke er mulig a beskrive

alt, praver de heller a fokusere pa a skrive ned de viktigste tingene.

Videre er det etablert en fullmaktsmatrise som er et tydelig eksempel pa grensesetting fra
hovedkontoret og nedover i organisasjonen. Matrisen inneholder tydelige beskrivelser for
hotellsjefene, men er noe vagere for de ansatte. Behovet for beskrivelser og feringer pa
rammebetingelser for hotellsjefene, argumenteres blant annet med det at kjedeansvarlig er
juridisk ansvarlig og ma ta ansvaret dersom hotellsjefen har gjort noe galt. Samtidig tyder
svarene fra informantene pa at hotellsjefene har lov til a ta de fleste beslutningene selv, men
visse avtaleinngdelser og innkjgp over en viss sum skal godkjennes av ledelsen. De
salgsansvarlige har ikke en bestemt sum som setter grense for avtaleinngaelser, slik som
hotellsjefene har, men de velger ofte & involvere kjedeansvarlig i beslutninger om a innga

store og langvarige avtaler.

Med bakgrunn i fullmaktsmatrisen og stillingsheskrivelser anses beslutningsmyndigheten a

veere sentralisert, noe som fremkommer av fglgende sitat:
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“Man kan pd en mdte tenke litt at vi er et stort hotell, men [det er] avdelingsledere pd
hvert [hotell], altsd, [det er] ikke hotelldirekter, [det er] hotellsjefer pa hvert hotell,
og det er litt bevisst strategi og fordi ... Det er ikke kompliserte hoteller med mange

avdelinger. Sa har vi bevisst valgt d ta en del oppgaver inn pd hovedkontoret ...".

(16).

Nar det gjelder arbeidsoppgavene til hotellsjefene, sa kan de delegere dem bort til sine
ansatte, men ifglge en informant kan de aldri delegere bort ansvar. Fglgende utsagn er et
eksempel pa hvordan dette praksisers:
“Vi har jo selvfolgelig altsa retmingslinjer og ting de skal felge ... Jeg har et veldig
apent sinn, om du kan kalle det det, mot dem fordi at min mate & jobbe litt pa det er at
hvis du skal fa gode medarbeidere, sa ma du fa la de prave a feile. Selvfalgelig sa skal
de ikke signere helt tragiske avtaler, det skal de ikke gjare. Det vet de, men
mesteparten av alle beslutninger skal resepsjonistene vare kunne ta. Og det er viktig

ogsa med maten vi drifter det pa siden de ofte stdir alene pd kvelden ...” (18).

Ut fra svarene til enkelte informanter antydes det at beslutningsmyndigheten til smartverter er
begrenset og vil avhenge av den enkelte hotellsjef. En informant trekker frem falgende
utfordring ved a delegere bort beslutningsmyndighet:
“Du onsker jo selvfolgelig sd selvgdende ansatte som mulig, men som holder seg
innenfor fornuftige rammer og det vil vaere veldig bergrt av hvordan den personen
definerer det. Det som den ene kan regne som 4 ta initiativ kan kanskje ga langt

utenfor den myndigheten de har. Og det er en vanskelig balanse d finne.” (12).

Ikke behov for ytterligere grensesetting under pandemien

Nar det gjelder grensesetting og beslutningsmyndighet under pandemien, tyder ikke svarene
til informantene pa at det har veert noe store endringer der. Det har veert noen sma endringer,
men samtidig papeker en informant at denne typen grensesetting endrer seg litt hele tiden.
Instruksjoner og rutinebeskrivelser, samt definering av beslutningsmyndighet, skal ikke veere

statiske dokumenter, men endres underveis for a gjenspeile kjedenes utvikling.
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4.7 Lite direkte kontakt mellom toppledelsen og smartverter
I Smarthotel er kommunikasjonen mellom hovedkontoret og de resterende i organisasjonen i
variert. Det fremkommer at det er god dialog mellom hovedkontoret og hotellsjefene, men
leddene nedover i organisasjonen er til stede i varierende grad. Hotellsjefene forteller at meste
av kommunikasjonen til smartvertledere og smartverter fra hovedkontoret gar via dem, men at
smartvertlederne ogsa kan ha kontakt med hovedkontoret:
“Nd har jeg en resepsjonssjef som ogsa kan ha direktelinje med hovedkontoret og de,
men ellers sa skal alt ga i utgangspunktet via meg. Det er ikke gnskelig at det sitter en
med stilling pa hovedkontoret som gar direkte og prater med resepsjonister pa hotellet
fordi da blir det fort veldig, veldig uklare linjer. Men om de gjer det sa er det helt i

’

orden, men vi prover d unngd det i og med de ikke har noen relasjon til dem.’

(12).

Flere informanter statter beslutningen om at hotellsjefen star for den primeere kontakten med
hovedkontoret. Det begrunnes med at det kan vere vanskelig 2 ha mange a forholde seg til,
spesielt hvis man har spgrsmal:
“... Det er litt forvirrende a ikke vite hvem man skal ta kontakt med hvis man har det
problemet, men sa skal man ta kontakt med noen andre nar man har det problemet.
Jeg vil jo si at vi har jo muligheten til & ha en dialog med hovedkontoret hvis vi vil,
men det er i mine gyne litt bedre & bare ha den ene personen a forholde seg til, helt

uavhengig av hva slags problemer man moter pa ... (13).

Endring av personalansvarlig og gkt online kommunikasjon under pandemien

En endring som ble gjort under pandemien var & endre hvem som var personalansvarlig i
organisasjonen. Fgr pandemien var det driftsansvarlig som hadde ansvaret for personalet, men
da pandemien oppsto, ble det et gkt behov for & kunne foreta hurtige avgjarelser i ulike
situasjoner. Dette kombinert med at driften ble tonet ned, farte til en naturlig endring av
ansvarsomrader. Dermed ble kjedenansvarlig fra varen 2020 ogsa personalansvarlig for alle
hotellsjefer og de pa hovedkontoret. En informant forklarer endringen som naturlig da
kjedeansvarlig er daglig leder pa hvert hotell, og dermed har en naturlig relasjon til
hotellsjefene. Denne ordningen har fungert godt, og ledelsen bekrefter at denne ordningen

kommer til & beholdes en stund fremover.
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Far pandemien var hovedkontoret forholdsvis regelmessig pa besgk hos hotellene, men dette
ble avsluttet helt under pandemien. For a opprettholde deler av den uformelle
kommunikasjonen som foregar pa slike besgk, ble det gkt informasjon via en intern
Facebookgruppe. I gruppen ble det delt alt fra positive tilbakemeldinger og hyggelige ting til
oppdateringer fra styret og statusen pa gkonomien i selskapet. Ofte ble hotellsjefene kontaktet
far det ble publisert i Facebookgruppen, slik at de var forberedt dersom det skulle komme
spgrsmal fra de ansatte. For flere ansatte ble oppdateringene i gruppen opplevd som en ekstra
trygghet slik at usikkerheten under pandemien ble redusert. En annen erstatning for fysiske
mgter, ble kommunikasjon via telefon. Telefonmgter ble gjort bade mellom hovedkontoret og
hotellsjefer, men ogsa mellom hotellsjefer og ansatte som var permittert. Mgtenes hyppighet

forklares som bade ukentlig og sporadisk, alt etter behov.

4.8 Arbeidet med strategi begrenses til ledersamlinger
Dialog angaende strategi og endringer i omgivelser er et tema pa flere av ledersamlingene for
hovedkontoret og hotellsjefene. Smarthotel har denne typen ledersamlinger vanligvis en gang
per kvartal. Fra intervjuene fremkommer det at hovedansvaret for strategiarbeidet ligger
naturligvis pa hovedkontoret og ikke pa den enkelte hotellsjefen. Videre involveres ikke
smartvertledere og smartverter i mgtene som omhandler strategi. Generelt gir informantene et
inntrykk av at smartvertene vet lite om strategien, noe som kommer frem i fglgende to utsagn:
“Nei altsa jeg tror pa en mate at alle kan litt. Men man skal jo vaere ganske engasjert
for a ville lzere seg pa en mate alt da, og mange av de smartvertene vi har er jo folk
som pa en mate bare trenger jobb. Sa de vil jo bare gjare jobben sin og pa en mate
ikke mer.” (13).

“Jeg har ikke fatt sd mye innforing i det [strategien] nei, men det er vel kanskje en
strategi i seg selv, det at jeg ikke skal ha sa altfor mye mer & tenke pa nar jeg allerede
har en god del & sla klgrne i i resepsjonen. Sann sett sa har jeg ingen problemer med a
veare sjakkbrikke. Jeg har en funksjon jeg skal oppfylle. Hvis det hjelper pa strategien
som hotellet har jevnt over, sa er det fantastisk. Det er ikke sa veldig mye mer enn det

jeg trenger & vite faler jeg om eventuell strategi og taktikk.” (11).
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Utfordringer i strategiarbeid under pandemien

Informantene opplever at strategien til Smarthotel er imgtekommende for endringer og dette
kommer frem blant annet i fglgende utsagn: “Vi md jo veere flinke til a tilpasse oss i
markedet, endringer, alt fra digitalisering til nye reisemgnstre og til behov for bedriftene
0gsa. Sa vi er fleksibel der. Det er ganske korte beslutningslinjer. Hvis vi ser at noe ma
endres sa er det pning for a gjere det. ” (12). Pa den andre siden innrgmmer ledelsen at
Smarthotel ikke var forberedt og hadde ingen plan for hvordan pandemien skulle handteres.
Dette gjenspeiles i det faktum at Smarthotel ikke innfgrte noen tiltak mellom januar og mars
2020, nar Covid-19 begynte a spre seg i andre deler av verden. En informant fremhever at
Smarthotel ikke er serlig opptatt av utvikling og innovasjon, noe som skyldes at konseptet til

Smarthotel er rimelig fastsatt.

Til vanlig lager Smarthotel nytt strategidokument hvert andre til tredje ar. De begynte a
utarbeide et nytt strategidokument, men da pandemien oppsto, ble arbeidet lagt til siden.
Generelt har strategiarbeidet under pandemien vart begrenset. Strategien har blitt tatt opp og
forsgkt arbeidet med, men hovedfokuset har veert pa a sikre driften, fglge retningslinjer og
sikre at de hotellene som hadde litt trafikk, klarte & holde apent: “... Men under pandemien
var det ikke, nei, det var ikke noe jobbing med [strategien] da.” (14). Ut fra svarene til
informantene ser man at strategiarbeidet ferst ble gjenopptatt da det var en roligere fase i
pandemien. Imidlertid fgrte utbruddet av varianten Omikron til at dette arbeidet igjen ble
utsatt:
“.. Altsa pad varen og sommeren [2021], vi jobbet godt med [strategi] her pd
hovedkontoret. Vi skulle ha den siste closingen av strategien med alle lederne og oss
pa hovedkontor i midten av desember, men det gikk jo skeis. Og sa gikk jo hele januar,
sa na har vi satt ny dato i slutten av mars, der vi skal mgtes & ga gjennom strategi, det
som vi egentlig skulle gjere i desember. Sa vi har utsatt litte granne, men det har vi

gjort fordi at vi skal jobbe med det sammen.” (16).

4.9 Pandemirelaterte hendelser
Folgende del av empirien er ikke direkte knyttet til endringer i ulike deler av styringssystemet
under pandemien. Siden dette er hendelser som oppsto som fglge av pandemien og ikke

eksisterte i organisasjonen fra far, har vi valgt a samle funnene i et eget delkapittel.

43



4.9.1 Salgsledere har blitt fjernet fra hotellene

Tidligere har det veert salgsledere pa nesten hvert hotell, men da pandemien oppsto, ble de

permittert. Kjeden ansa det ikke som et poeng a drive med oppsgkende salg mot bedrifter

under pandemien, da bade de og kundene var fokusert pa holde den daglige driften i gang.

Enkelte av salgslederne valgte a slutte i stillingen, mens andre ble flyttet til andre stillinger

innad i kjeden. Selv om pandemien kanskje kan kategoriseres som over, er det ikke startet opp

med salgsledere pa hotellene igjen. Dette har fart til at hotellsjefer er mer involvert i salg:
“[selgere] skal vi jo fa pa plass har hovedkontoret sagt, men litt mer friskmeldt etter
pandemien sa setter vi i gang med det ... Det blir jo pa en mate ekstra arbeid pa
hotellsjefene pa grunn av at pandemien har gjort det sann at vi ikke kan ha
salgsavdeling, det gjor det.” (18).

Fra hovedkontoret sin side informeres det om at det ikke skal ansettes nye selgere forelgpig,

men at smartvertledere skal involveres mer pa disse arbeidsoppgavene da de er veldig

involvert i driften.

4.9.2 Tiltak knyttet til likviditet

Da pandemien oppsto, ble det prioritert av ledelsen & jobbe med likviditeten til selskapet.

Avbestillingene kom inn en etter en, og kjedeansvarlig valgte a starte jobben med & gke

kassakreditten:
“... Vi gkte kassakreditten ganske betydelig med var bank sammen med eiere for 3,
dette gjorde vi i slutten av 2020, begynnelsen av 2021 for vi visste ikke hvordan dette
ville g&. Og da tapte vi mye penger per maned. Og ja vi fikk dekt litt, men allikevel s&
tapte vi en del. Derfor sa gjorde vi den styrkingen ... ”.

Kombinasjonen av gkt kassakreditt, kompensasjon fra staten og det at to hoteller holdt apent

gjennom pandemien, farte til at kjeden samlet sett gjorde det forholdvis bra.

Ut fra regnskapet til Smarthotel ville det veert mulig & gke den gkonomiske reserven
ytterligere dersom det hadde veert behov. Dette skyldes at Smarthotel eier to av hotellene selv:
Hammerfest og Tromsg, og dermed innehar bokfgrte verdier som kunne blitt frigjort. Vi har
derimot valgt a ikke ga ytterligere inn pa regnskapet til konsernet da det er sapass komplekst

og er litt pa siden av studiens omfavn.
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4.9.3 Passivitet i sgket etter alternative tilbud
Som et resultat av pandemien, har Smarthotel tiloydd karantenerom. Denne endringen av
tilbud oppsto som falge av foresparsler fra kunder. Dette gjaldt fgrst og fremst de hotellene
som hadde kunder innenfor olje og gassvirksomhet, det vil si Forus og Hammerfest:
“De hotellene var apne fordi at oljeservicebransjen gnsket det. De trengte mye rom,
det med tanke pa at de ville ha testrom pa hotellet, og de ma ogsa ha i forbindelse med
kunder, ansatte eller deres ansatte som skulle ut og inn til Nordsjgen. Da matte du jo
sitte i karantene, sa vi hadde mye av disse karantenerommene som dere sikkert leste
litt om.” (16).

Da pandemien oppsto, opplevde Smarthotel gkt konkurranse da hotellkjeder som i

utgangspunktet har ulikt konsept med konferanserom og restauranter, satt igjen med kun

overnatting. Det farte til at det ogsa ble konkurranse om a tilby karantenerom, noe Smarthotel

valgte a prise lavt i forhold til konkurrentene. Fglgende sitat forklarer hvordan det var mulig:
“... Mange tok jo gjerne 4000 per dggn, men vi valgte a kjere ganske lav pris pa
[karantenerom], sa vi kjgpte inn mat fra skoler og restauranter som vi har brukt fra
fgr, da sa vi klarte & gi en god tilbudspakke pa det. Sa vi fikk veldig bra belegg pa. Sa
det kjarte vi bade mot kommunen og gamle kunder som vi har egentlig, og mot

flyplassen. ” (14).

I tillegg til karantenerom hadde hotellene pa Forus og Hammerfest teststasjon pa hotellet.
Ogsa denne ordningen ble inngatt pa grunn av at Smarthotel mottok en foresparsel om det og
fremkommer i fglgende utsagn:
“Vi fikk na egentlig bare en foresporsel fra dette firmaet som driver testsenteret, og sd
har vi ganske mange av de firmaene som benyttet seg av det testsenter boende hos oss,
de som skal offshore ... Folk som ma teste seg far de skal pa jobb. Sa jeg fikk na bare
en forespgrsel pa om jeg kunne gi et tilbud. Jeg ga et tilbud, de godtok det og jeg

informerte hovedkontoret at na er mgterommet utleid pa ubestemt tid. Og de ble

happy.”

Det a skulle tilby karantenerom virket for en del ansatte som ganske skummelt da man ikke
visste helt hvordan viruset ble spredt. Smarthotel begynte med karantenerom farst slik at de

ansatte fikk se at det fungerte greit, for de sa begynte a tilby ogsa isolasjonsrom. Det viste seg
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derimot at karantenerommene farte til en del utfordringer ovenfor de gjestene som ikke var i
karantene:
“Sd vi har jo kunder som kommer hver uke som har personell som skal offshore eller
skal bygge og diverse, sa det gikk jo veldig pa hvordan vil de ta imot det tilbudet vi
kommer til & sende ut pa en mate, om vi kommer til & miste de gjesteforholdene. Altsa
hvis vi begynner med isolasjon og karantene, eller om de kommer til & akseptere det at
“Ok personalet vart bor pa et hotell der det er karantenegjester og det er faktisk

korona pa noen av rommene liksom®. Altsd noen mistet vi jo av kunder.” (15).

“Det kom jo noen av kundene som ikke synes det var greit med den testasjonen, fordi
at det var ke og som ikke synes det var greit & vaere pa hotell der det var karantenene,
selv om de var helt isolert. Sa ble det sann at det var noen kunder som ga beskjed om
at de kom ikke til & bruke oss sa lenge det var karantenehotell. Sa da matte vi ta et
valg, sa var det en stund og sa kutta vi testasjonen. Sa ble vi ikke med pa et offentlig
anbud i forhold fra kommunen pa karantenerom, for vi valgte heller a ta vanlige
gjester.” (14).

Ved spgrsmalet angaende hvorfor Smarthotel ikke regnet pa det offentlige anbudet fra

kommunen, svarer en informant at de tenkte langsiktig og ville ta vare pa de opprinnelige

kundeforholdene sine.

Sett bort fra karantenehotellordningen og teststasjonen, har ikke Smarthotel hatt noen
ytterligere alternative tilbud av tjenester under pandemien. Konseptet er begrenset og
Smarthotel har ikke noen kurs- og konferanserom eller egne restauranter, som kunne
eventuelt blitt benyttet til alternative tjenester. | tillegg begrenser mindre romstgrrelser
muligheten til for eksempel langtidsutleie:
“[rommene] er ikke store nok. Vi har ikke kjglemuligheter pa hvert rom. Sa det ville
ha veert veldig lite hensiktsmessig. | tillegg sa var det ikke den helt store ettersparselen
etter det heller, vi fikk ikke inn noen henvendelser pd det.” (12).

Det eneste tilfellet av at kjeden var aktiv i sgken etter nye tilbud, var da hotellet i Tromsg
begynte a tilby studentrabatt. Tilbudet gjelder for studenter som bor minimum tre netter
sammenhengende pa hotellet. Tilbudet ble innfart da Smarthotel oppdaget at det var flere
studenter som deltok pa samlingsbaserte studier i Tromsg. En informant forklarer at

kundesegmentet anses som enkle gjester og sikrer et bra belegg gjennom hele aret. Videre sies
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det at ved a etablere faste studentpriser, har hotellet anledning til a sikre seg mest mulig

kunder fra det segmentet.

4.9.4 Opplevd intern leering under pandemien
En del informanter opplever at pandemien ogsa har fert til noen positive konsekvenser for
Smarthotel. Det nevnes at de har funnet nye mater a jobbe pa og innser na at de ikke er ngdt
til & mates fysisk for & planlegge ting, men at det kan gjeres kjapt over Teams. Dette gjelder
ikke bare for mgter internt, men ogsa med tanke pa kundemgter: “... Sd det er mange andre
madter d drive salg pad ... Og det med at du kan jobbe ut mot bedriftene for vi har jo ikke, for
har vi jo gatt pa besgk til dem.” (18). Dette har videre fart til at Smarthotel ser det er
muligheter for a bevege seg mot nye kundegrupper:
“... Og jeg tror man er blitt litt flinkere til & markedsfare seg til flere enn de trygge
gruppene som vi vet kommer tilbake om og om igjen, og det synes jeg er litt viktig at vi
ikke bare lener oss tilbake og slapper av fordi at vi har de folkene som kommer
uansett, men at vi ogsa begynner & utforske litt andre typer kunder som kanskje kunne

veert interessert i d komme hit da.” (13).

Flere informanter opplever at Smarthotel er na bedre forberedt dersom det oppstar lignende
kriser som pandemien er et eksempel pa. Ifglge en informant har de na en raskere
reaksjonsevne, dette fordi dialogen har blitt forbedret og digitale
kommunikasjonsprogrammer muliggjer effektiv kommunisering. Samtidig har de na
utarbeidet en bedre beredskapsplan for pandemien enn den de hadde far. I tillegg opplever
informanter at det gar an a leve med pandemien ogsa, noe som kommer frem i falgende
utsagn: “Man har sett at det gdr an. Man har laert gjennom to ar hva fungerer, hva fungerer
ikke, sa jeg tror jo og forventer at man er ganske trygg nd pd at det gdr an d leve med ...”
(17). I motsetning til dette forteller en informant som jobber pa et hotell der kundegruppen
primert bestar av turister, at det vil veaere vanskelig a forberede seg til en eventuell ny
pandemi: “Sa hvis det skjer noe, at det kommer sanne innstramninger som det har kommet
for, sa er det pent lite vi kan gjare. Da er ikke markedet der. Sa det er ikke noe. Vi har litt lite
innflytelse pa det” (12).
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4.10 Oppsummering av funn

| falgende kapittel er funnene fra datainnsamlingen presentert. Pandemien har fart til en
forkortelse i intervallet pa prognosene, samt at prognosene ikke ble brukt like aktivt som far.
Videre har kjeden har et stort fokus pa kundeanmeldelser og til tross utfordringer under
pandemien, har de blitt brukt som normalt for & bedre servicen pa hotellene. Samtidig er
oppdatering pa gkonomisk status nedover i organisasjon blitt ytterligere redusert, da
personalmgtene utgikk grunnet pandemien. Nar det gjelder det verdimessige ved Smarthotel
ble det tydelig at kjerneverdiene har en sentral rolle i styringssystemet, noe som gjenspeiles i
det faktum at alle informantene hadde god kjennskap til bedriftens kjerneverdier. Fra
ledelsens side ble kjerneverdiene ansett som forsterket pa grunn av situasjonen, men resten av
organisasjonen ansa de som uendret. Videre baerer grensesettingen i Smarthotel preg av a
veere ngye strukturert i form av instrukser og rutinebeskrivelser, og det har ikke vert behov
for a forsterke dem ytterligere under pandemien. For @ kommunisere med de ansatte under
pandemien, har ledelsen brukt en intern Facebookgruppe aktivt. Gruppen har fungert som en
erstatning for fysiske mgter. Ut fra empirien kommer det frem at arbeidet med strategi ikke
har blitt prioritert. Dette skyldes at fokuset har vaert pa a sikre driften. Dermed sa heller ikke
kjeden det som hensiktsmessig a drive aktivt med salg, og som et resultat ble salgsledere
permittert tidlig under pandemien. For a sikre fortsatt drift ble det gjort gkonomiske tiltak i
form av gkning av kassekreditten. Dette kombinert med kompensasjonsordningen og det at to
hoteller klarte & holde apent, farte til at selskapet klarte seg forholdsvis bra. Et tiltak som

derimot ikke ble gjort var a sgke etter alternative tilbud kjeden kunne tilby.

Til tross for flere negative konsekvenser har ogsa pandemien veert positiv i den forstand at
den har bidratt til intern leering. Det har blitt tydelig ovenfor dem hvordan digitale verktey
som Teams kan benyttes bade innad i kjeden og ut mot kundene, samt at de ser verdien av &
markedsfare seg til flere nye kundegrupper. Samlet sett ser vi at enkelte deler av
styringssystemet har blitt endret, mens andre deler har veert stabil. Ved hjelp av
litteraturgjennomgangen i kapittel to og funnene presentert i dette kapittelet, vil analysen bli

utarbeidet i neste kapittel.
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5. Analyse

| felgende kapittel er funnene som ble presentert under empiri, diskutert med utgangspunkt i
empirisk litteratur og teori fra kapittel 2. Dette danner grunnlaget for & svare pa
problemstillingen, noe som gjeres i konklusjonen under kapittel 6. Vi diskuterer bruken av
hver enkelt styringsmekanisme opp mot rammeverket Levers of Control, for vi sa drafter
spenninger mellom systemene. Kapittelet avsluttes med a sette drgftingen i et starre

perspektiv, der vi ser pa rollen til styringssystemet i implementering av strategi.

5.1 Bruken av prognoser som malindikator

For at ledelsen skal kunne fglge med pa fremdriften i Smarthotel, er det primaert benyttet
prognoser. Rullerende prognoser er generelt noe som gker sin utbredelse i hotellbransjen
(Cruz, 2007). Det & bruke prognoser, bidrar pa sikt til & utgve visjonen og na den overordnede
malsetning til driften, nemlig oppna en god drift. Samtidig bidrar prognosene til a styre
hotellsjefene etter klare prestasjonsmal. Dette kan sies a vere diagnostisk bruk av prognoser.
Hensikten med diagnostiske styringssystemer er a etablere klare mal som gjgr det mulig &
falge med pa fremdriften, uten & matte bedrive kontinuerlig overvakning (Simons, 1995a).
Nar malene er tydelige, vil det vere lett for hotellsjefene a jobbe aktivt for & oppna dem,

malene blir dermed retningsgivende (Simons, 1995a).

Etter pandemien oppsto, ble det vanskelig & oppna de tidligere etablerte malene, med andre
ord ble det vanskelig a bruke prognoser som malindikator pa grunn av hgy usikkerhet.
Intensjonen med diagnostiske systemer er & bekrefte at ting gar som planlagt (Simons, 1995a).
Nar de kritiske prestasjonsvariablene er etablert, skal systemet i sa mate fungere av seg selv.
Simons (1995a) forklarer at ledelsen vil kun gripe inn dersom de ser malene ikke blir nadd.
Ledelsen grep inn, og hovedansvaret for utarbeidelsen av prognoser ble flyttet til
hovedkontoret. Dette er dermed et eksempel pa sentralisering av beslutningstaking. Det &
flytte hovedansvaret for utforming av prognosene til hovedkontoret, kan tenkes a ha lettet
arbeidet til hotellsjefene under pandemien, og sann sett ble det diagnostiske systemet tilpasset.
Kjeden gikk inn i en overlevelsesstatus, der hovedfokuset var a holde driften i gang, og

dermed ble det redusert bruk av prognoser.
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5.2 Bruken av kundeanmeldelser som kritisk prestasjonsvariabel

Et annet styringsverktay som brukes av Smarthotel, er kundeanmeldelser. Kjeden har etablert
klare mal pa hvilken score de skal oppna i gjestetilbakemeldinger, og det er dermed en kritisk
prestasjonsvariabel, for bade hotellsjefer og smartverter. Noe som ifglge Simons (1995a) vil
bidra til at de ansatte jobber aktivt for & nd malene. Dermed kan kundeanmeldelser sies & vere
en annen form for bruk av diagnostisk styringssystem. Smarthotel benytter seg av tjenesten
Loopon som samler alle tilbakemeldingene i et program. Det at hotellet velger a betale for en

slik tjeneste, viser hvor viktig de anser tilbakemeldingene a vere i forhold til prestasjon.

| servicebransjen er betydningen av ikke-finansielle prestasjonsmalinger stor, samt avgjerende
for & vurdere hvordan de ansatte har prestert (Bénet et al., 2022). Videre presises det at
hoteller med desentralisert struktur, ofte har starre fokus pa kundetilfredshet som en del av
prestasjonsmalingen (McManus, 2013), noe som viser seg a vere tilfellet i Smarthotel. Det at
bruken av kundeanmeldelser har veert uendret gjennom pandemien, indikerer hvor viktig
denne prestasjonsmalingen faktisk er for Smarthotel. Som drgftet, ble ikke prognosene brukt
like aktivt som prestasjonsmal under pandemien, men derimot fortsatte Smarthotel a bruke
kundeanmeldelser som prestasjonsmal. Derimot er det ofte slik at de som er misforngyd, har
starre sannsynlighet for a gi tilbakemelding enn de som er tilfredse. | perioder har det veert
hayt belegg pa hotellene og mye a gjere hos de som tilbydde karantenerom, noe som kan ha
pavirket gjestetilfredsheten. Til tross for hayt belegg beholdt Smarthotel malsetningen om a
oppna samme score i kundetilfredshet som under normale omstendigheter. Med andre ord ble

ikke bruken av dette prestasjonsmalet justert som fglge av pandemien.

5.3 Diagnostisk bruk av gkonomiske oppdateringer er begrenset

I Smarthotel er det hyppige oppdateringer pa den gkonomiske statusen mellom hovedkontoret
og hotellsjefen, noe som er blitt oppretthold gjennom pandemien. Dette kan tolkes som at
oppdatering pa gkonomiske tall, brukes diagnostisk fra hovedkontoret til hotellsjefene.
Olofsson og Svalander (1975), referert til i Hopwood (2009), hevder at kriser farer til at
rapporteringen av finansiell informasjon gjares oftere og mer detaljert enn fer. Samtidig
trekker de frem at den finansielle informasjonen blir gjort tilgjengelig for flere i
organisasjonen. Ledelsen i Smarthotel forklarer at de gnsker at hotellsjefene oppdaterer sine
ansatte pa hvordan den finansielle statusen i selskapet er, noe som kan ses som et gnske om at
hotellsjefene bruker tallene diagnostisk mot sine ansatte. Imidlertid har de ingen oversikt over

hvorvidt dette blir gjort. Utsagn fra personalet tyder pa at det praktiseres i ulik grad, og
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dersom det blir gjort, sa er det primzrt pa personalmgter. Under pandemien har det veert fa
eller ingen personalmater, grunnet restriksjoner knyttet til hvor mange som kunne befinne seg
i samme rom. Dette har fart til at de ansatte ikke har fatt oppdateringer pa hvordan det har gatt
i selskapet, noe som kan bidra til a skape usikkerhet. Imidlertid er det mulig a fa innsikt i
finansiell status dersom de ansatte oppseker det selv. Det kan tenkes at fokuset var pa a holde
driften i gang og overleve situasjonen, at selve oppdateringen pa den finansielle statusen ble
noe avglemt av hotellsjefene. Det at empirien viser at det har veert mindre oppdateringer pa de
gkonomiske tallene til smartverter, utfordrer det som ble funnet av Olofsson og Svalander
(1975). Pa den annen side skal vi likevel merke oss at studien deres ble gjennomfart under

andre forhold og for snart 50 ar siden.

5.4 Bruken av trossystem via kjerneverdier

I Smarthotel har kjerneverdiene en sentral rolle i styringen, noe som tyder pa aktiv bruk av
trossystemet (Simons 1995b). Kjerneverdiene folkelig, engasjert og tydelig er tett knyttet til
hvordan kjeden gnsker at smartvertene skal drive med kundeservice. Dette kan ses i
sammenheng med det at kundetilfredshet er et viktig fokusomrade i kjeden. Dermed er det
tydelig at disse kjerneverdiene er med a vise retning og hensikt for de ansatte, noe som
Simons (1995a) papeker er formalet til trossystemet. For a sikre at kjerneverdiene blir en del
av arbeidshverdagen til de ansatte, er de nevnt eksplisitt i det formelle dokumentet
«onboarding plan», som alle de ansatte far i forbindelse med opplaring. Dette er et relevant
eksempel pa formalisering av kjerneverdier, noe som Simons (1995b) papeker starre

organisasjoner ofte har behov for.

Samtlige kjerneverdier kan brukes bade internt i organisasjonen og eksternt mot kunder, noe
som tyder pa at trossystemet til Smarthotel er bredt nok, da alle ansatte kan slutte seg til disse
(Simons, 1995b). Et tydelig funn ved Smarthotel er at kjerneverdiene er brukt pa samme mate
som far. Dette tyder pa at kjerneverdiene har veert tilstrekkelig under pandemien, og det har
dermed ikke vert behov for & endre dem. Likevel opplever ledelsen at kjerneverdien engasjert
er noe forsterket, da ledelsen ansa det som viktig a vise engasjement ovenfor sine ansatte, for
a sikre at de ansatte var engasjert mot kundene. Simons (1995a) presiser viktigheten av at
ledelsen gar i front og praktiserer trossystemet, og vare funn kan tyde pa at dette er enda

viktigere i en pandemikontekst.
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5.5 Bruken av grensesystem via instrukser, rutiner og fullmaktsmatrise

Instrukser og driftsrutiner i Smarthotel inneholder ogsa hva som ikke er tillatt a gjgre, og har
dermed en grensesettende funksjon (Simons, 1995a). Det at Smarthotel har en egen
driftsansvarlig i ledelsen som utarbeider instrukser og rutiner, tyder pa at grensesystem er noe
som de vektlegger hgyt. Ledelsen nevner at dersom Smarthotel hadde hatt uendelige
ressurser, hadde de beskrevet ting enda tydeligere, noe som gir et inntrykk av at de kunne
tenke seg at grensesystemet spilte en enda starre rolle i styringen. Nar det gjelder balansen
mellom kontroll og myndiggjering i styringen (Simons, 1995b), ser det ut til at hovedkontoret
gnsker a kontrollere de ansatte ved & ha mest mulig rutiner pa plass. Dette knytter ledelsen til
at Smarthotel ikke har sa mange tjenester a levere, noe som farer til at det blir viktig at de
tjenestene som tilbys, leveres ordentlig. Simons (1995b) argumenterer for at aktiv bruk av
grensesystem kan fore til delegering av beslutningsmyndighet, som igjen sikrer fleksibilitet og
kreativitet. Med andre ord trenger ikke aktiv bruk av grensesystem i Smarthotel a bety

begrensing av beslutningsmyndighet.

Et annet eksempel pa bruken av grensesystem i Smarthotel, er fullmaktsmatrisen som setter
tydelige grenser, spesielt for hotellsjefene. Det at hovedkontoret har behov for a bruke
fullmaktsmatrisen i forhold til hotellsjefene kan ses i sammenheng med Simons (1995a) sine
uttalelser om begrensning av opportunistisk atferd gjennom grensesystemet. Siden Smarthotel
har en struktur der hotellsjefene ikke er juridisk ansvarlige, vil det vere tenkelig at det er
ngdvendig a begrense mulighetsrommet for & bedrive opportunistisk atferd. Hotellene har
heller ingen hotelldirekter som kontrollerer beslutningene til hotellsjefen. Siden
kjedeansvarlig er daglig leder pa hotellene, kan det dermed tenkes at fullmaktsmatrisen bidrar
til & sentralisere beslutningsmyndigheten, slik at kreativiteten til hotellsjefene begrenses
(Simons, 1995a).

Under pandemien, har Smarthotel ikke hatt behov for a forsterke grensesettingen eller
begrense beslutningsmyndigheten ytterligere. Dette er muligens et noe overraskende funn, da
Asel et al. (2010) hevder at beslutningsmyndigheten til de ansatte under kriser kan bli
begrenset, for & sikre at de opptrer etter organisasjonens interesse, samt unnga opportunistisk
atferd. Vi ma derimot ta hgyde for at deres studie fant sted etter en gkonomisk krise og ikke
etter en pandemi. En forklarende faktor kan vare at grensesystemet er sapass sterkt fra far av i
Smarthotel. Hopwood (2009) forklarer at det under kriser ofte vil vare fokus pa a redusere

kostnadene i organisasjonen, dette har derimot ikke veert tilfelle i kjeden. Arsaken til dette kan
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veere at Smarthotel ikke hadde det typiske presset pa seg nar det gjelder likviditet, da de klarte
a holde apent to av hotellene, samt at de fikk kompensasjon fra staten.

5.6 Dialog som en forutsetning for interaktivitet

| Smarthotel oppnas det dialog mellom hovedkontoret og hotellsjefen i stor grad, da
hotellsjefen kan statte seg pa hovedkontoret og fa hjelp, til enhver tid. Det & ha en dialog og
debatt mellom dem, kan bidra til & oppna et helhetlig bilde, og medfarer dermed interaktivitet
(Simons, 1995a). For ytterligere a kunne opprettholde denne kommunikasjonen, ble det under
pandemien besluttet & gjere kjedeansvarlig til personalansvarlig for hovedkontoret og
hotellsjefene. Pa sikt kan denne strukturelle endringen bidra til & styrke kommunikasjonen
mellom kjedeansvarlig og hotellsjefene, som igjen farer til at han far mer innblikk i hvordan
hotellsjefene opplever styringen fra hovedkontoret. Ved & endre hvem som var
personalansvarlig, var det mulig a gi hotellsjefene kontinuerlig oppmerksomhet, noe som vil
bidra til en mer interaktiv styring. Videre vil det a ha kjedeansvarlig som personalansvarlig
forkorte beslutningsprosessen, og dermed bidra til raskere avgjerelser som vil vaere

avgjarende for & koordinere desentralisert under kriser (Hopper, 2020).

I motsetning til dialogen mellom hotellsjefer og hovedkontoret er dialogen mellom
hovedkontoret og de gvrige ansatte fraveerende. De forklarer at direkte dialog mellom dem er
ikke gnsket, da det kan skape forvirringer om hvem som skal kontaktes dersom det er
sparsmal eller problemer som oppstar. Bade hotellsjefen og de ansatte anser det som
fordelaktig & ha en a forholde seg til, noe som kan knyttes til kjerneverdien tydelig, og det
faktum at hovedkontoret og hotellsjefen skal veere samstemte i sine uttalelser. Et interessant
aspekt er at informantene bare trekker frem negative konsekvenser knyttet til direkte dialog
mellom de ansatte og hovedkontoret, da denne typen dialog ogsa kan fere til positive
konsekvenser. Ved a skape en dialog mellom hovedkontoret og de ansatte, vil det muliggjere
at de ansatte kan bidra i formuleringen av strategi, noe som er sentralt i interaktive
styringssystemer (Simons, 1995b). Dette kan fare til at Smarthotel gar glipp av nye ideer og

muligheter som ville bidratt til videre utvikling.
Fink et al. (1971) og Milburn (1983), referert til i Janke et al. (2014), papeker at i de farste

fasene av kriser, vil organisasjonen preges av mindre kommunikasjon. Dette er parallelt til det

vi finner i Smarthotel, da kommunikasjonen fra hovedkontor til andre enn hotellsjefene ble
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ytterligere begrenset. Simons (1995a) forklarer at for a oppna interaktiv styring, kreves det
hyppig og kontinuerlig oppmerksomhet fra lederne. Vanligvis er denne oppmerksomheten til
ansatte pa lavere niva blitt vist via besgk pa hotellene. Under pandemien ble det derimot ikke
mulig & gjennomfare besgk, og som et resultat, ble deler av den uformelle kommunikasjonen
flyttet til en intern Facebookgruppe. Gruppen kan sies a vaere et eksempel pa et mer uformelt
styringssystem, noe som har bidratt til & gi de ansatte oppmerksomhet og oppdateringer under
pandemien. Hayne (2022) presiser at det primart er uformelle styringsverktgy som brukes og
tilpasses under krisetider. Uformelle styringsverktay er enkle 4 tilpasse og det er ikke like
tidkrevende & endre denne typen styringsverktay som det er a endre de formelle
styringsverktgyene (Hayne, 2022). Selv om Hayne (2022) sine funn omhandler bruken av
uformelle management accounting systemer, kan det veere tenkelig at dette kan generaliseres

ogsa til bruken av uformelle management control systemer.

| Facebookgruppen ble det ogsa delt oppdateringen pa den finansielle statusen i selskapet,
men i en mer forenklet utgave enn hva det ellers er pa personalmgater. Ved a dele slik
informasjon i gruppen, farte det til en mer oppstykket prosess enn hva det ville veert pa et
personalmgte, da man gar glipp av den naturlige toveis kommunikasjonen. Likevel bidro
denne informasjonen til at de ansatte forsto hvordan krisen pavirket kjeden (Hayne, 2022).
For ytterligere a bidra til kommunikasjon ble det gjennomfart flere telefonmgter. | motsetning
til Facebookgruppen tillot telefonmgtene toveis kommunikasjon. Facebookgruppen og
telefonmater ga ekstra trygghet til de ansatte, da de muliggjorde hyppige og uformelle
oppdateringer, ogsa pa den finansielle statusen i selskapet. Noe som reduserte utfordringen
ved ikke & ha personalmgter. Samlet sett kan kommunikasjon via telefonmgter og
Facebookgruppen anses som et forsgk pa a skape dialog og debatt som ser det store bildet.
Samtidig vil denne kommunikasjonen bidra til & dele ny informasjon og potensielt utnytte

kreativiteten som er innad i organisasjonen (Simons, 1995a), og derav bidra til interaktivitet.

5.7 Aktivt strategiarbeid er begrenset

Det & jobbe aktivt med strategi, kan ses som interaktiv bruk av styringssystemet, da det
innebarer fokus pa informasjon som er i konstant endring, samt tar for seg informasjon som
toppledelsen anser som potensielt strategisk (Simons, 1995a). Arbeidet med strategi kan anses
som interaktivt, da det jevnlig tas opp pa ledersamlinger. Imidlertid er hotellsjefene relativt

passive i dette arbeidet. Samtidig ekskluderes de ansatte under hotellsjefen fra arbeidet med
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strategi. Det kan dermed tolkes som at bottom-up perspektivet, som det interaktive systemet
har som mal a fa frem (Simons, 1995b), ikke er til stede hos Smarthotel. Med andre ord farer
ikke bruken av det interaktive styringssystemet i Smarthotel til nye strategier som er skapt
nedenfra og opp (Simons, 1995b). Til tross for at de ansatte skal muliggjere maloppnaelse,

vet de generelt lite om strategien.

Hvorvidt arbeidet med strategien kan ses som interaktivt eller ikke, kan ogsa ses i lys av hvor
apen den er for endringer, da det a falge med pa endringer kan fare til nye strategier (Simons,
1995b). Generelt opplever informantene at strategien er apen for endringer, men ut fra
hvordan selskapet har reagert under pandemien, tyder det pa det motsatte. Dette vises ved at
Smarthotel ikke var forberedt pa pandemien, og at det ikke ble gjort noen tiltak for a tilpasse
strategien i tidsperioden januar-mars 2020. Dermed tyder det pa at strategien ikke er fleksibelt
utformet og praktiseres slik at den muliggjer raske endringer. Det er ikke unaturlig a se dette i
sammenheng med at kjeden i liten grad involverer de ansatte i strategiprosessene, med andre
ord er det liten interaktivitet, noe som stgttes av uttalelsen fra informant som forklarer at
konseptet til Smarthotel er veldig satt, og at kjeden ikke er sezrskilt opptatt av utvikling og

innovasjon.

Det at Smarthotel justerer strategien sapass lite til vanlig vises ogsa i styringen under
pandemien. Hovedfokuset til kjeden har vert a sikre driften pa de hotellene som holdt apent,
ikke drive med aktivt strategiarbeid. Sann sett er ikke dette a anse som veldig overraskende,
da fokusomradet og de viktigste malsetningene til Smarthotel under normale tider er a sikre
lennsom drift. Asel et al. (2010) knytter gkt interaktivitet i styringssystemet til det at under
krisetider er det mye dialog og diskusjon mellom ledelsen og de ansatte. | Smarthotel finnes
det lite av denne typen dialog og diskusjon fra far, noe som kan forklare at det har veert
fraveerende under pandemien ogsa. Hopper (2020) papeker hvordan det kreves interaktive
styringssystemer for a utvikle fremvoksende strategier. Det & utvikle fremvoksende strategier
ved hjelp av bottom-up perspektiv, er ikke noe som Smarthotel praktiserer til vanlig. Dermed

er det ikke overraskende at dette ikke har veert pa fokus under pandemien heller.

Videre kan det tenkes at pandemien har fart til strategisk usikkerhet, og det a ta hensyn til
usikkerheter er noe som Simons (1995b) knytter til interaktiv bruk av styringssystemet. Janke
et al. (2014) papeker hvordan krisetider farer til mer interaktiv bruk av styringssystemet.

Dette er ikke noe som skjer umiddelbart, men vil gke etter hvert som tiden gar (Fink et al.
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,1971, og Milburn, 1983, referert til i Janke et al., 2014). Strategiarbeidet til Smarthotel var
derimot ikke avhengig av hvor lang tid det hadde gatt fra pandemien startet, men heller
pandemiens ulike faser. Generelt har strategien blitt arbeidet lite med, og en forklaring pa
dette, kan skyldes at usikkerheten under pandemien var rett og slett for stor. De sa det dermed
ikke som hensiktsmessig a lage nye strategiplaner langt fram i tid, da alt kunne bli pavirket av
nye restriksjoner og tiltak fra regjeringen. Dette kan skyldes at pandemien skiller seg fra rene
gkonomiske kriser, slik som Janke et al. (2014) sin studie handler om, med tanke pa

muligheten til & veere interaktiv i strategiarbeidet.

5.8 Interaktivitet ved a tenke langsiktig, ikke ved & omfavne muligheter

Kober og Thambar (2022) papeker hvordan det a bruke styringssystemet interaktivt hjelper
med & handtere umiddelbare utfordringer ved pandemien, men samtidig ogsa identifisere
muligheter. Ordningen med karantenehotell kan sies a vaere en mulighet for Smarthotel, som
pandemien farte til. Siden inngaelsen av denne ordningen oppsto som et resultat av
foresparsler fra kunder, kan man ikke pasta at muligheten ble til ved hjelp av interaktiv bruk
av styringssystemet. Et interessant aspekt ved karantenehotellet er det at kjeden holdt fast pa
lavprisstrategien, ogsa for denne typen rom. Ifalge Pan (2007) er prisstrategien knyttet til
rommene, en av de viktigste strategiene til hoteller. Samtidig er denne strategien veldig
sensitiv for endringer i ettersparselen i markedet (Pan, 2007). Etterspgrselen etter
karantenerom ble stor under pandemien. Det kunne dermed tenkes at prisstrategien til
Smarthotel ble tilpasset markedet, slik at de valgte a ta en hgyere pris for karantenerom. Det
at de holdt fast pa prisstrategien, kan ses i lys av Schad et al. (2016), referert til i Kober og
Thambar (2022), som papeker at det kan oppsta konflikt mellom etablerte praksiser og
fremtidige muligheter under krisetider. Alternativt kunne det blitt valgt & prise karantenerom
pa lik linje med konkurrentene, slik at de tjente mest mulig penger. Likevel var det ikke bare
overlevelse av pandemien som sto i fokus, men ogsa den langsiktige tanken om a
vedlikeholde eksisterende kunderelasjoner. Pa denne maten kan det tenkes at det likevel har
veaert noe interaktivitet i bruken av styringssystemet, da Smarthotel har tatt i betraktning de

langsiktige konsekvensene.

Det langsiktige fokuset til Smarthotel vises ogsa i beslutningen om a avslutte karantenehotell
0g teststasjoner da de mottok en del kritikk fra kunder. De var innforstatt med at dette var en
forbipasserende situasjon, og det ble dermed fokusert pa den langsiktige strategien, samt ta

vare pa de langsiktige kundeforholdene. Som et resultat av dette, ble det valgt ikke a regne pa
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det offentlige anbudet, noe som kan skyldes at selskapet hadde tilstrekkelig gkonomi til at de
kunne prioritere slik og derav ogsa beholde lavprisstrategien. Grunnet konsernets
oppbyggelse ville det veert mulig a styrke den gkonomiske reserven ytterligere dersom behov.
Dette skyldes at Smarthotel eier to av hotellene selv, og dermed innehar verdier som kan
frigjares og sikre likviditeten. Det er derimot valgt ikke & ga dypere inn i regnskapet, da det
faller utenfor rammene av denne oppgaven. Det viser seg dermed at selskapet tenkte pa det
finansielle da de valgte & gke kassekreditten, men kombinasjonen av stgtteordninger fra staten
og det at to hoteller holdt dpent, farte til at de ikke trengte a ha et ytterligere fokus pa a
redusere kostnadsniva slik som Hopwood (2009) hevder det ofte blir fokusert pa under kriser.
Den tilstrekkelige likviditeten kan dermed ha gitt de muligheten til & tenke langsiktig i sine

valg knyttet til pandemirelaterte hendelser.

Passetti et al. (2021) hevder at pandemisituasjonen kan fare til at gkonomistyringen blir mer
sosialt fokusert, noe som bidrar til at bedrifter velger a samarbeide med lokalsamfunnet. |
Smarthotel vises dette til dels i inngaelse av bade karantenehotell og teststasjon. De bedriftene
som hadde behov for karantenerom og testasjon har hatt stor nytte av disse tjenestene, og
dermed har det gagnet lokalsamfunnet pa Forus og Hammerfest. Den langsiktige tanken til
Smarthotel kan her vaere at de sa det som fordelaktig a investere i disse kundeforholdene ved
a tiloy en helhetlig tjeneste. Til tross for at Smarthotel oppfarte seg passivt i sgket etter disse
tjenester, kan det tenkes at styringssystemet har hjulpet til i beslutningen om a innga dem eller
ikke eller ikke.

5.9 Lite fokus pa a finne nye muligheter og markeder fgrer til begrenset interaktivitet
Under pandemien, ble salgsledere fjernet relativt raskt, da ledelsen ikke sa noe behov for &
drive med oppsgkende salg. Hopwood (2009) papeker at organisasjoner ofte ikke tar aktivt
tak i informasjonen om markedskonteksten under krisetider, noe som ser ut til a gjelde for
Smarthotel ogsa. Ved a fjerne salgsledere ble det vanskeligere a ta hensyn til strategiske
usikkerheter i markedskonteksten, da hotellsjefene hadde mange andre oppgaver a fokusere
pa. Med andre ord trenger ikke fjerning av salgsledere kun & ses som en strukturell endring,
men kan ogsa gi indikasjoner pa hva som ble fokusert pa under pandemien. | Smarthotel sitt
tilfelle har det veert a sikre drift, og dermed ikke lete etter nye markeder og muligheter for a
skape verdi. Det at ansvaret for salg ble flyttet fra salgsledere til hotellsjefer, kan sies a vare i

motsetning til Lamminmaki (2008) som papeker at det er viktig at hotellsjefene far

57



konsentrert seg om kjerneaktivitetene. Under pandemien, var det dog ikke problematisk at
oppgaver knyttet til salg ble flyttet til hotellsjefene, da det var lite aktivitet innen salg og
derav ikke mye ekstra arbeid. Imidlertid er det interessant at Smarthotel fortsatt ikke har fatt
salgslederstillingene tilbake, da det kan fare til at hotellsjefene ma bruke mye av tiden sin pa
salg, noe som vil ga utover de resterende oppgavene. Videre vil det at smartvertledere skal
inkluderes mer pa salgssiden, potensielt tyde pa at de blir inkludert i den mer aktive maten a
arbeide med strategi, nemlig salg. Dette kan pa sikt fare til et mer bottom-up perspektivet i

kjeden.

En annen arsak til at det var lite fokus pa a finne nye muligheter i form av tjenester hotellene
kunne tilby, kan veere knyttet til tiltakene med likviditeten. Siden likviditeten var tilstrekkelig,
var det ikke gkt press for a finne alternative mater a skape inntekt pa. Videre bidro det faktum
at eksisterende kunder trengte karantenerom, til at de kunne veere passive til sgken etter
alternative tjenester. Passivitet i sgket etter ytterligere alternative tjenester, kan ogsa forklares
av begrensninger som blant annet de relativt sma rommene farer til. Grunnet hotellrommets
starrelse ville det ikke veert hensiktsmessig a drive med langtidsutleie. Samtidig tyder svarene
til informanten pa at det ikke var ettersparsel etter dette, og derfor ikke vurdert som et tilbud
fra hotellets side. Ogsa denne uttalelsen viser at Smarthotel oppfarte seg passivt. Ved a bruke
styringssystemet interaktivt, kan det fgre til at man identifiserer og omfavner nye muligheter
under kriser (Kober og Thambar, 2022). | Smarthotel ser det ut til at de identifiserte
muligheter knyttet til langtidsutleie, men den ble derimot ikke omfavnet grunnet manglende
foresparsler fra kunder. Hvorvidt Smarthotel undersgkte etterspgrselen i markedet ytterligere,

er derimot usikkert og tyder pa at styringssystemet ikke ble brukt interaktivt.

Inngaelse av studenttilbud pa hotellet i Tromsg er i motsetning til karantenerom, testasjon og
vurdering av langtidsutleie, noe som viser at styringssystemet er brukt aktivt i sgket etter
alternative tjenester. Pandemien farte til flere samlingsbaserte studier i Tromsg og Smarthotel
ansa det som en mulighet som oppsto som fglge av situasjonen (Kober og Thambar, 2022).
Hotellet anser studenter som enkle gjester som bidrar til & sikre et godt belegg gjennom hele
aret, og av den grunn ble det besluttet & innfere studentrabatt. Med andre ord omfavnet
Smarthotel muligheten som pandemien farte til, noe som tilsier at de brukte styringssystemet
interaktivt i dette tilfellet.
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Som et resultat av pandemien er det tydelig at det har fart til lserdom for kjeden. Smarthotel
opplever at de ser verdien av a bruke digitale verktgy knyttet til salg, samt at de ser
muligheter for & markedsfare seg mot nye kundegrupper, noe som kan knyttes til interaktive
styringssystemer. Simons (1995b) forklarer interaktive styringssystemer som systemer som
falger med pa endringer i organisasjoner, med szrskilt fokus pa strategiske usikkerheter, noe
som vil sikre lerdom i organisasjonen. Likevel presiser en informant at det er lite kjeden kan
gjere dersom en ny pandemi oppstar. Dette kan tyde pa interaktivitet, i form av a sgke etter
nye muligheter, kan gke i Smarthotel under normale omstendigheter, men i en

pandemisituasjon vil det veare begrenset hva kjeden kan gjere for a gke interaktiviteten.

5.10 Spenninger mellom styringssystemene

Siden oppgaven tar for seg den helhetlige bruken av styringssystemet, er det i dette
delkapittelet presentert spenninger mellom de ulike delsystemene som fremkom i empirien.
Dette skyldes at Simons (1995b) presiser at verdien av Levers of Control baseres ikke pa
hvordan hvert enkelt delsystem brukes, men hvordan delsystemene komplementerer og

balanserer hverandre.

5.10.1 Spenning mellom diagnostiske styringssystem og interaktive styringssystem

Som drgftet tidligere, brukes prognoser som prestasjonsmal, noe som gjear at de kan ses som
en del av diagnostiske styringssystemer. Imidlertid brukes ikke prognoser kun til dette
formalet, men ogsa som et verktgy for planlegging. Prognosenes utforming anses som noe
mer interaktiv sammenlignet med budsjetter. Prognoser kan brukes som et mer fleksibelt
planleggingsverktay for driften og gjar det mulig a ta hensyn til omgivelsene rundt. Dermed
ungar man at dette blir et statisk dokument, slik som budsjetter lett kan bli. Hopwood (2009)
forklarer at som en konsekvens av gkonomiske kriser, ma man sette budsjetter til side og
reformulere dem. Smarthotel hadde allerede tilsidesatt budsjettbruken et par ar i forveien, men
prognosene ble justert. En endring som ble gjort under pandemien, var derimot a forkorte
intervallet pa prognosene ned til en maned i gangen. Dette skyldtes at det var vanskelig &
forutse hva som kom til & skje, dermed inntok hovedkontoret en passiv rolle der de fulgte med
pa prognosene for hver maned, far de sa utarbeidet neste. | s& mate kan vi si at prognosene ble
brukt interaktivt, da det fungerte som et «sensing system» (Simons, 1995b). Ved at intervallet
pa prognosene var en maned, var det mulig & gjere kontinuerlige endringer slik at man kunne

fokusere pa usikkerheter i omgivelsene. Simons (1995b) forklarer denne formen for bruk som
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leerende, da den kan fare til nye handlinger og taktikker. Den kontinuerlige utarbeidelsen av
prognosene gjorde det mulig & fare en aktiv prisstrategi, som var tilpasset situasjonen og
forventet belegg. | s& mate ble det tatt hensyn til omgivelsene. Det at Smarthotel bruker
samme styringsverktay bade diagnostisk og interaktiv, tyder pa spenningen mellom disse
systemene muliggjar at styringsverktgyene kan tilpasse seg omgivelser raskere, ogsa under

kriser.

Til tross for at kundeanmeldelser er et diagnostisk maltall, brukes det ogsa interaktivt da retter
fokuset til der kjeden mottar kritikk (Simons, 1995a). Informasjonen er omfattende i den
forstand at den krever regelmessig oppmerksomhet (Simons, 1995a), noe som samstemmer
med det faktum at de blir fulgt opp av alle pa jobb. Negative kundeanmeldelser kan trekke
frem omrader som organisasjonen gjer det darlig pa, noe som potensielt kan veere arsaker til
at gjester ikke gnsker & komme tilbake til hotellet. Ved at kjeden bruker sapass mye tid og
ressurser pa a vurdere kundetilbakemeldingene, farer det til interaktiv bruk, da informasjonen
er i konstant endring. Det a svare pa kundeanmeldelser er en del av arbeidsoppgavene som er
presisert i sjekklisten. Dermed har alle pa hotellet tilgang til vurderingene og hele teamet er
fokusert pa dem. Sa lenge tilbakemeldingene er enkle & svare pa, kan alle smartvertene gjere
det, men dersom det er kritikk, er det hovedsakelig smartvertlederen som svarer pa den. Dette
kan vaere en mate a skape et uniformt svar pa kritikk i trad med kjerneverdiene til hotellet. Pa
den maten kan de bidra til motivering, samt skape eierskap til hotellets prestasjon. Samtidig
vil det at tilbakemeldingene er lett tilgjengelig for alle ansatte, kunne bidra til at det blir fokus
pa dem til enhver tid, slik at de ansatte presterer bedre, noe som tyder pa interaktiv bruk. Den
interaktive bruken av kundeanmeldelser har veert lik under pandemien som under normale
omstendigheter. Dermed viser bruken av dette styringsverktayet til ytterligere spenning

mellom diagnostiske styringssystemer og interaktive styringssystemer.

5.10.2 Spenning mellom trossystem og diagnostiske styringssystem

Som drgftet tidligere, er det tydelig sammenheng mellom kjerneverdiene og
prestasjonsmalingen knyttet til kundeanmeldelser, noe som star sentralt i det diagnostiske
styringssystemet til Smarthotel. Dette kan tyde pa at det er spenning mellom trossystemet og
det diagnostiske styringssystemet, og sammen kan disse systemene bidra til Smarthotel nar
sine mal knyttet til kundeservice. Det er dermed mye som tyder pa at bruken av

kjerneverdiene og derigjennom trossystemet, farer til gkt verdi i det diagnostiske
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styringssystemet, noe som statter det at disse to systemene komplementerer og gjensidig

avhengig av hverandre (Simons, 1995b; Widener, 2007).

5.10.3 Spenning mellom trossystem og interaktive styringssystem er noe svak
Hovedkontoret sitt gnske om at hotellsjefene kommuniserer kjerneverdiene aktivt til sine
ansatte, tyder pa at hovedansvaret for at smartvertene faktisk implementerer kjerneverdiene i
arbeidshverdagen, ligger hos hotellsjefene. @nsket om denne typen kommunisering av
kjerneverdier kan ses som et gnske om interaktiv bruk pa mellomlederniva da dette innebaerer
at hotellsjefene inkluderer seg personlig i dialogen (Simons, 1995b). Derimot tyder det
faktum at hovedkontoret ikke har kontroll over hvorvidt hotellsjefene faktisk kommuniserer
kjerneverdiene til sine ansatte, pa at spenningen mellom trossystemet og det interaktive
styringssystemet ikke er tilstrekkelig pa plass. Den svake spenningen mellom systemene kan
gjere det vanskeligere 4 oppna malet om god kundeservice, samt tydeliggjere konseptet til

Smarthotel.

Det at kjeden har utfordringer knyttet til kjerneverdien tydelig, kan gi et inntrykk av at den
ikke er tilstrekkelig implementert. Siden smartvertene inkluderes lite i strategiarbeidet, samt
at det er lite dialog angaende strategi, kan det tyde pa at bruken av interaktive
styringssystemer ikke er fullstendig. Dette kan forklare at praktiseringen av kjerneverdien
tydelig blir noe svak. Den manglende spenningen mellom trossystemer og interaktive
styringssystemer kan gjgre det vanskeligere for Smarthotel & na malet «forngyde kunder».
Dersom kundene har forventninger om et vanlig hotell, kan tilfredsheten knyttet til tjenesten
som Smarthotel leverer, ga ned. Pa samme mate kan funnet om at flere ansatte har
vanskeligheter med a huske visjonen, knyttes til den svake spenningen mellom trossystemer
0g interaktive styringssystemer. Visjonen og strategien er naert knyttet til hverandre, og det at
smartvertene ikke inkluderes i strategiarbeidet kan skyldes uklarhet ved Smarthotel sin visjon.
Det at en bestemt del av styringssystemet ikke brukes i tilstrekkelig grad, kan gjere det
vanskelig balansere de andre spakene, noe som reduserer muligheten til & danne dynamiske
spenninger (Mundy, 2010). | Smarthotel sitt tilfelle kan dette ha fert til at spenningen mellom
trossystemet og interaktive styringssystemer blir noe svak. Det at de ansatte ikke husker
visjonen, trenger derimot ikke veere problematisk, da kjerneverdiene er sapass godt
innarbeidet hos smartvertene, at de pa den maten ubevisst praktiserer strategien og dermed

jobber for & oppna visjonen.
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Selv om det ikke har vaert endringer i kjerneverdier, tyder svarene fra hovedkontoret pa at
kjerneverdienes rolle er noe forsterket. Dette argumenteres blant annet ved at kjerneverdiene
er blitt tatt mer opp i forbindelse med strategiarbeid. Det at kjerneverdiene generelt tas opp i
forbindelse med ledersamlinger, og herunder strategiarbeidet, tyder pa at spenningen mellom
trossystemet og interaktive styringssystemet er til stede pa hovedkontor- og hotellsjefniva,
men ikke i like stor grad pa lavere niva i organisasjonen. Videre anser ledelsen det a vise
engasjement som viktig under pandemien, noe som kan tenkes a veere arsaken til at det er
benyttet uformelle kommunikasjonsverktay. Det at de ansatte ikke papeker at kjerneverdien er
forsterket, kan skyldes at de ikke ser koblingen mellom Facebookgruppen og telefonsamtaler,
som en mate a praktisere kjerneverdien engasjert. Likevel trekker de ansatte frem at
kommunikasjonen har fart til gkt trygghetsopplevelse, noe som statter det faktum at ledelsen
anser kjerneverdien som forsterket. Dette kan ses i sammenheng med Hopper (2020) som
papeker at det er behov for et trossystem som bidrar til & stgtte den iboende motivasjonen til
de ansatte under kriser. Ved at ledelsen er engasjert og bidrar til a avklare eventuelle
usikkerheter hos de ansatte, kan det tyde pa at den uformelle kommunikasjonen har bidratt til

at spenningen mellom det interaktive styringssystemet og trossystemet har blitt noe forsterket.

5.10.4 Spenning mellom grensesystem og trossystem

Det a balansere mellom kontroll og myndiggjering i Smarthotel, vises blant annet i bruken av
«onboarding planen» som inneholder bade kjerneverdier, beskrivelser og klare retningslinjer.
Grensesystemet i form av beskrivelser og klare retningslinjer, hjelper de ansatte med kunder
dersom kjerneverdiene ikke er tilstrekkelige for & lgse situasjonen. Et eksempel pa dette kan
veere retningslinjer som begrenser hvor folkelig ansatte kan veaere mot en vanskelig kunde. De
ansatte kan utgve kundeservice relativt fritt med de tre kjerneverdiene, mens beskrivelser og
retningslinjer sikrer at mulighetssomradet for de ansatte ikke blir for stort (Simons, 1995b).

Dette tyder pa spenning mellom grensesystem og trossystem.

Nar det gjelder det & balansere mellom a kontrollere og muliggjare fra hotellsjefniva til
smartverter, sa virker det ut fra empirien som at dette praktiseres i ulik grad. Det kan godt
tenkes at praktiseringen av dette er avhengig av den enkelte hotellsjefs lederstil.

En informant trekker frem viktigheten av a gi sine ansatte ansvar med tanke pa at de ofte star
alene pa jobb pa kveldstid, dermed bgr de ansatte vaere i stand til & ta umiddelbare

beslutninger (Dawson et al., 2011). Benet et al. (2022) papeker viktigheten av a delegere
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beslutningsmyndighet til de ansatte som er i direkte kontakt med kundene, da dette er viktig
for & oppna gode kunderelasjoner. Betydningen av a delegere beslutningsmyndighet kan ses i
sammenheng med spenningen mellom trossystemer og grensesystemer. Det at en informant
hevder i sin uttalelse at det er viktig at de ansatte er i stand til & ta mest mulig avgjarelser selv,
kan tolkes som at kjerneverdiene anses som tilstrekkelig slik at ansvar kan delegeres. Dette
tyder pa at informanten vektlegger trossystemet over grensesystemet i styringen rettet mot
smartverter. Likevel er det viktig at det eksisterer en spenning mellom trossystemet og
grensesystemet, slik at de brukes sammen, da ansatte kan definere mulighetsomradene veldig
ulikt.

5.10.5 Lite spenning mellom grensesystem og interaktive styringssystem

Bruken av fullmaktsmatrise og den sentraliserte beslutningsmyndigheten i Smarthotel kan
ogsa gjenspeiles i hvorvidt hotellsjefene engasjerer seg i strategiarbeidet. Dette kan ses i lys
av spenningen mellom grensesystemet og interaktive styringssystemer (Simons, 1995b). |
Smarthotel sitt tilfelle tyder funnene pa at hotellsjefene er relativt passive aktarer nar det
gjelder strategiarbeid, noe som kan forklares ved at vektlegging av grensesystemet i styringen
er rettet mot hotellsjefene. Dette kan tyde pa at spenningen mellom grensesystemet og det
interaktive systemet ikke er tilstrekkelig pa plass. Selv om empirien ikke tyder pa at aktgrene
anser det begrensede ansvaret til hotellsjefene som problematisk, er dette et interessant aspekt

som pavirker balansen i styringssystemet.

5.10.6 Indirekte spenning mellom grensesystem og diagnostiske styringssystem
Empirien viser ikke til en direkte kobling mellom grensesystem og det diagnostiske
styringssystemet, men kan derimot ses i sammenheng med beslutningen om a flytte ansvaret
for utarbeidelsen av prognoser. | sa mate kan vi si at beslutningsmyndigheten til hotellsjefen
ble begrenset nar det gjald a etablere gkonomiske mal. P& den ene siden kan dette ses som
grensesetting i bruken av diagnostiske verktgy, noe som kan ses i sammenheng med Asel et
al. (2010, s. 299), som hevder at a begrense beslutningsmyndigheten er den sikreste maten a
sgrge for at ansatte jobber etter organisasjonens interesse. Ved a flytte utarbeidelsen av
prognoser til hovedkontoret, fikk hotellsjefene fokusere pa de daglige oppgavene knyttet til
drift, noe som vil anses som en positiv konsekvens. Pa den andre siden er

beslutningsmyndigheten knyttet til utarbeidelsen av prognoser begrenset, men ikke i sa mate
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at det pavirker spenningen mellom grensesystemer og diagnostiske styringssystemer (Simons,

1995b), da hotellsjefene fortsatt er inkludert i prosessen med a etablere prognoser.

Vi gnsker derimot & presisere at spenningen mellom grensesystemet og det diagnostiske
styringssystemet diskuteres ut fra bare et eksempel fra empirien, men det forsterkes av at det
er spenninger mellom trossystemet og det diagnostiske styringssystemet, samt mellom
trossystemet og grensesystemet. Dette farer til det vi anser som en indirekte spenninger
mellom grensesystemet og det diagnostiske styringssystemet, noe som kan ses i lys av
Widener (2007), som papeker at de ulike styringssystemene er gjensidig avhengige og

komplementaere.

5.11 Overordnet bruk av styringssystemet

For & sette drgftingen i et starre perspektiv, tolker vi den i lys av teori som omhandler
overordnet bruk av styringssystem i forhold til strategien. Som draftet, tyder det pa at
Smarthotel bruker aktivt diagnostiske styringssystemer, trossystemet og grensesystemet, noe
som kan muliggjere implementeringen av strategien. Sett i lys av Chenhall (2003) tyder
bruken av styringssystemet til Smarthotel forst og fremst pa at styringssystemet skal tilpasses
den valgte strategien. Derimot kan interaktiv bruk av styringssystemer sies a veere noe
begrenset. Dette vises spesielt i det manglende bottom-up perspektivet, noe som farer til at
styringssystemet ikke er aktivt med pa a pavirke selve formuleringen av strategi.
Styringssystemet skal heller bidra til 2 muliggjgre implementeringen av strategien ved a
kontrollere og pavirke atferden til de ansatte (Anthony, 1965; Mechant og Van der Stede,
2007). I tillegg kan det tenkes at toppledelsen, det vil si hovedkontoret, er forngyd med den
naveerende strategien og vil dermed sikre at malene som er satt nas. Organisatoriske faktorer
og ledelsens individuelle valg, pavirker direkte hvordan balansen i styringssystemet blir
(Mundy, 2010; Kruis et al., 2016). Det at fokuset ligger farst og fremst pa implementering av
den valgte strategien, kan fare til at det skapes et miljg som ikke er apent for kreativ tenking
(Spekle, et al., 2017). Det kan dermed veere tenkelig at det blir avgjgrende at toppledelsen i
Smarthotel ser verdien av gkt interaktiv bruk av styringssystemet, for a styrke balansen
mellom systemene. Hvordan styringssystemet til Smarthotel brukes under normale tider, kan
tenkes a bli gjenspeilet i styringen under pandemien. Det er ikke fokusert pa & endre strategien

slik at den er tilpasset pandemisituasjonen, derimot er det heller valgt & holde fast pa

64



strategien som var etablert fgr pandemien. Dette vises i det at Smarthotel har tatt hensyn til de

langsiktige konsekvensene nar det gjelder beslutninger knyttet til blant annet karantenehotell.

5.12 Oppsummering

| dette kapittelet er empirien analysert og diskutert i lys av problemstillingen. Kapittelets
oppbygning falger Simons (1995b) sitt rammeverk Levers of Control, far vi sa ser pa
spenninger mellom systemene. Vi startet med a se pa den diagnostiske bruken av
styringssystemet. Som et resultat av pandemien, er bruken av prognoser som prestasjonsmal
begrenset, men kundeanmeldelser brukes fortsatt aktivt til dette formalet. Pa lik linje med
prognoser er det blitt gitt begrenset oppdateringer pa den gkonomiske statusen til smartverter.
Samlet sett har den diagnostiske bruken av styringsverktgy blitt redusert. Videre sa vi pa
bruken av trossystem i Smarthotel. Det er tydelig at kjerneverdiene har en sentral betydning
for styringen og tyder dermed pa aktiv bruk av trossystemet. Generelt anses trossystemet som
bredt nok til & handtere pandemien, og det er dermed ikke gjort endringer i bruken av
systemet under pandemien. Nar det gjelder grensesystemet er det tydelig til stede i Smarthotel
i form av stillingsbeskrivelser og rutiner. Grensesystemets viktighet er tydelig da de har en
driftsansvarlig som utarbeider instrukser og rutiner for driften. Det har ikke veert behov for &
gjere endringer i bruken av grensesystemet under pandemien. Dette kan forklares av at det er
godt innarbeidet i kjeden og dermed ansett som tilstrekkelig. Det interaktive styringssystemet
brukes i variert grad. Det oppnas interaktivitet i form av dialog mellom hovedkontoret og
hotellsjefer, men ikke mellom hovedkontoret og de ansatte. Videre benyttes ikke
styringssystemet interaktivt til & sgke etter nye muligheter, derimot vises det interaktivitet i

den langsiktige tenkingen som er gjort i de ulike beslutningene som er tatt under pandemien.

Det nest siste delkapittelet i analysen tok for seg spenninger mellom de ulike systemene. Fra
diskusjonen er det tydelig at det eksisterer spenninger mellom systemene. Derimot er
spenningen mellom interaktivt styringssystem og trossystem betegnet som svak, samt

spenningen mellom grensesystem og interaktivt styringssystem noe begrenset.

Til slutt sa vi pa den overordnede bruken av styringssystemet. Den aktive bruken av
diagnostiske styringssystemer, trossystemet og grensesystemet bidrar til implementeringen av
strategien. Derimot brukes interaktive styringssystemer i liten grad for a formulere strategien,

noe som skyldes det manglende bottom-up perspektivet, samt at konseptet til Smarthotel er
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sapass satt. Dette vises ogsa under pandemien, da fokuset har veert a holde faste pa den

navaerende strategien.

66



6. Konklusjon

Formalet med denne masteroppgaven var a ga i dybden i bruken av styringssystemet under
pandemien i hotellkjeden Smarthotel. | dette kapittel svarer vi pa problemstillingen ved a
benytte empirien og analysen som er presentert i tidligere kapitler. Oppgaven har fglgende
problemstilling:

“Hvordan brukes styringssystemet til Smarthotel under Covid-19 pandemien?”

For & besvare problemstillingen er det tatt utgangspunkt i rammeverket Levers of Control av
(Simons, 1995b) for a se hvordan Smarthotel bruker styringssystemene. Videre er det sett pa
hvordan den helhetlige bruken av styringssystemet er, samt balansen og spenninger mellom
dem. For & gjare dette, er det benyttet empirisk litteratur som har tatt utgangspunkt i Levers of
Control, i tillegg til Simons. Grunnet koronapandemiens pavirkning det siste aret, er det valgt

a knytte rammeverket opp mot forsking som omhandler gkonomistyring under krisetider.

Vare funn indikerer at styringsverktgy i form av prognoser og oppdatering pa finansielle tall
brukes mindre til diagnostiske formal under pandemien. Derimot brukes kundeanmeldelser
som prestasjonsmal, pa lik linje som far. Trossystemet er generelt ansett som sterkt i
Smarthotel, og under pandemien har det blitt ytterligere forsterket. Dette skyldes primart at
ledelsen gikk i front og praktiserte trossystemet for a opprettholde engasjement. Rollen til
grensesystemet har vaert uendret, da systemet brukes pa lik linje som fer. Dette kan skyldes at
systemet er sterkt fra for av, da kjeden preges av klare instrukser og rutiner, samt bruken av
fullmaktsmatrise. Det interaktive styringssystemet har blitt brukt i variert grad. P& enkelte
aspekter slik som bottom-up kommunikasjon og aktivt strategiarbeid, er det tydelig at det har
veert lite interaktivitet. Styringssystemet har heller ikke blitt brukt interaktivt for a skape nye
muligheter under pandemien. Men med det tanke pa at kjeden har hatt et langsiktig fokus

gjennom pandemien, tyder det at det har likevel veert interaktivitet i styringen.

Den helhetlige bruken av styringssystemet kan ses i lys av hvorvidt spenningen mellom de
ulike delsystemene er pa plass (Simons, 1995b). Det at prognoser og kundeanmeldelser
brukes bade diagnostisk og interaktivt tyder pa at det er en spenning mellom de to systemene.
Denne spenningen bidrar til at bruken av disse verktgyene bidrar til leering. Pa sikt vil denne
lerdommen bidra til at Smarthotel kan vare mer effektive og nyskapende, da de gjar
endringer basert pa leerdom. Mellom det diagnostiske styringssystemet og trossystemet er det

en klar spenning, da sammenhengen mellom malet om god kundeservice og kjerneverdiene er
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tydelig. Sammen hjelper disse to systemene Smarthotel til & na sine mal. Der kjerneverdiene
ikke strekker til, er rutinebeskrivelser med pa a veilede de ansatte. Dette tyder pa at det er en
tilstrekkelig spenning mellom trossystemet og grensesystemet. Nar det gjelder spenningen
mellom grensesystemet og det interaktive styringssystemet, kan den sentraliserte
beslutningsmyndigheten begrense kreativiteten til hotellsjefene, noe som gjar denne
spenningen noe svak. Spenningen mellom trossystemet og det interaktive styringssystemet
kan sies & vaere noe manglende. Dette kan ses som et resultat av det fraveerende bottom-up
perspektivet, da de ansatte ikke er med i strategiarbeidet. VVed at spenningen mellom disse
systemene er svak, blir ikke de ansatte oppfordret til kreativitet, noe som vil pavirke
bedriftens mulighet for lzering og evne til & vaere nyskapende. Imidlertid er ikke det & vaere
nyskapende et tydelig mal for kjeden. Ved at det er spenninger mellom trossystemet og det
diagnostiske styringssystemet, samt mellom trossystemet og grensesystemet, bidrar det til at
det er en indirekte spenning mellom grensesystemet og det diagnostiske styringssystemet.
Sammen vil disse spenningene redusere problemet med den svake spenningen mellom

trossystemet og det interaktive styringssystemet, og dermed sikre at Smarthotel nar sine mal.

Styringssystemet brukes til a holde fast pa den naverende strategien, det vil si at
styringssystemet skal sikre at strategien fortsatt kan implementeres, men det brukes ikke til a
omformulere strategien. Samlet sett er styringssystemet ikke kun brukt for a overleve
pandemien, men det er i tillegg brukt for a sikre at de langsiktige malene blir ivaretatt.
Konklusjonen blir dermed at Smarthotel benytter det diagnostiske styringssystemet,
trossystemet og grensesystemet aktivt, mens det interaktive styringssystemet er til stede i

mindre grad.

6.1 Bidrag og implikasjoner

Studien bidrar til bedre forstaelse for gkonomistyring under kriser, neermere bestemt pandemi.
Videre bidrar ogsa studien til & forsta hvordan styringssystemet i hotellkjeder benyttes.
Rammeverket Levers of Control har mottatt kritikk for at det fokuserer utelukket pa
toppledelse niva (Ferreira, 2002, referert til i Ferreira og Otley , 2009). Vi gnsket & benytte
rammeverket til & ga i dybden pa en organisasjon. Pa den maten bidrar vi til Levers of
Control, ved a fokusere pa flere nivaer innad i organisasjonen. Dermed far vi et bedre
innblikk i hvordan styringssystemet benyttes i hele organisasjonen, og ikke bare hvordan
ledelsen tror det brukes av organisasjonen. Videre bidrar vi med det at oppgaven tar for seg

bruken av styringssystemet som helhet, og ikke kun enkelte deler. Dette svarer dermed pa
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kritikken angaende det at bruken av trossystemer og grensesystemer har vaert mindre fokusert

pa i tidligere forskning (Tessier og Otley, 2012).

En implikasjon av studien er at det ikke ngdvendigvis blir gjort endringer i strategien under en
krise, det er mulig & overleve krisen ved a holde fast pa naveerende strategi. Dette krever
imidlertid et styringssystem som fungerer fint fra fer av, og dermed ikke har behov for a gjere
store endringer. Videre er det heller ikke en selvfglge at bottom-up perspektivet er til stede i
utformingen av strategi blant hoteller, men trolig mer et top-down fokus. En teoretisk
implikasjon er at diagnostiske styringssystemer, trossystemer og grensesystemer brukes aktivt

av denne hotellkjeden, mens interaktive styringssystemer brukes i noe redusert grad.

6.2 Videre forskning

Siden oppgaven var dreier seg om kun et selskap vil det veere mange muligheter for videre
forskning innen feltet. Farst og fremst vil det veere interessant & undersgke om funnene vare er
gjeldende for andre hotellkjeder. Smarthotel har et forholdsvis enkelt konsept med fa
fokusomrader, og det vil dermed veere interessant 4 se om det vil veere samme deler av Levers
of Control som er framtredende i andre hotellkjeder. Ved & gjennomfare en sammenhengende
studie med flere ulike kjeder, med ulike konsepter, vil det vaere mulig a generalisere funnene

til & gjelde bransjen som helhet.

Videre vil et annet forslag til videre forskning veere & se pa hvordan de ulike fasene av Covid-
19 pandemien har pavirket styringssystemet. Dette fordi hotellbransjen har vert tydelig preget
av perioder med hgyt belegg og mye aktivitet, samt perioder med stengte hoteller og ingen
gjester, avhengig av daverende restriksjoner. Det vil dermed vere interessant a se pa hvilke
deler av styringssystemet som har vaert mest brukt og nar, for & fa en forstaelse av hva som er

viktig a tenke pa gjennom ulike faser av kriser.

Det kan ogsa vaere aktuelt i den videre forskningen a se pa hvordan styringssystemet bidrar til
motivering av de ansatte gjennom kriser. Hotellbransjen har blitt preget av permitteringer
under pandemien, samt usikkerhet i hvor lenge pandemien kommer til a fortsette. Samtidig
har flere av hotellene drevet med karantenehotell, noe som kan ha fart til en hektisk
arbeidshverdag og i tillegg en del bekymringer nar det gjelder risikoen for at de ansatte selv

kunne bli smittet. Dermed kan det vaere interessant & se hvordan ledelsen har brukt
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styringssystemet for a opprettholde motivasjonen til sine ansatte, for & unnga at de sier opp

jobben som falge av pandemien og manglende motivasjon.
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8. Vedlegg

8.1 Vedlegg 1 - Intervjuguide ledelse

Intervjuguide - Ledelse

Generell Informasjon

Vi er studenter ved NTNU Handelshayskolen og skriver masteroppgave om Smarthotel-
kjeden. Oppgaven var ser pa hvordan pandemien har pavirket bruken av styringssystemer
i Smarthotel, og dette intervjuet vil vere en del av den primare datainnsamlingen.
Intervjuet kommer til & vare ca 1 time.

Vi kommer til & stille diverse spersmal og gir deg gjerne eksempler dersom noe er uklart
Vi ensker & ta lydopptak av intervjuet for a fa med oss mest mulig informasjon. Opptaket
vil slettes nér prosjektet er over.

Du kan nar som helst velge a ikke svare pa spersmal, og dersom du i ettertid ensker &
trekke deg fra intervju er det bare & si ifra.

Er det noen spersmal til selve prosessen?

Informasjon om informanten

Kan du fortelle oss kort om deg selv og jobben din?

Veiledende punkter:

(¢]

O

(e]

o

Hvilken stilling har du i selskapet?
Hvor lenge har du jobbet i Smarthotel og hvor lenge har du hatt naveerende stilling?
Hvor lenge har du jobbet i bransjen?

Hvilken utdanning eller erfaring har du?

Hva liker du best med jobben din?

Bakgrunnsspersmal til ledelsen

Har dere noen ansatte utenom hotellsjefer og Smartverter? Tenker da pd mat, servering,
renhold og vedlikehold, vet dere outsourcer en del oppgaver

o Hvordan vil du beskrive forholdet mellom dere og underleveranderer?

o Hvordan kontrollerer dere kvaliteten pa tjenesten som blir outsourcet?

Hvem er mélgruppen/kundegruppen dere ensker 4 nd?
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Generelt
1. Hvordan var lennsomheten til selskapet for pandemien og hvordan gjer dere det i
konkurransen med andre hoteller? (trenger ikke detaljert informasjon, men en liten

pekepinn)

Hoveddel
Diagnostiske kontrollsystemer
1. Hva er bedriftens mal og ambisjoner? Eks skonomiske mal, markedsmal
2. Huvilke typer styringsverktey bruker dere for 4 male hvorvidt malene blir oppnadd? Eks
budsjettering, avviksanalyse, beleggsprosent, kvalitetskontroll, kundeanmeldelser
3. Bruker dere verktayene til noe annet enn bare méling? Eks planlegging, motivering av
ansatte, endring av strategiske mal?
4. Har bruken av hvert enkelt verktey blitt endret som felge av pandemien?
4.1. Dersom ja, har det vert forskjell mellom ulike faser i pandemien? Eks slutte med
prognoser en periode, men sd er de tatt i bruk igjen
5. Nar det gjelder rapportering av finansielle tall, hvor ofte gjeres dette under normale tider
kontra under pandemien? Eks Kostnadsnivd, resultat, likviditet
5.1. Har det veert ulikt gjennom ulike faser av pandemien?
6. Har rapporteringen av finansielle tall pavirket rapporteringen av annen type data? Eks
markedsinformasjon og kundepreferanser
7. Har det blitt foretatt endringer i prisingen av hotellrommene som felge av pandemien?
Trossystemer
8. Har bedriften en visjon eller hensikt?
9. Hvilke kjerneverdier star sentralt i deres selskap og hvordan kommuniseres disse blant de
ansatte? Eks oppleering, ledere som viser vei
10. Har rollen til kjerneverdiene blitt endret under pandemien?
10.1. Dersom ja, har det veert ulike kjerneverdier gjennom de ulike fasene i pandemien?
Interaktiv bruk av trossystemer
11. Hvor ofte metes dere for 4 snakke om og eventuelt omformulere kjerneverdiene deres?
12. Til hvilket forméal bruker dere kjerneverdiene deres? Er det for & motivere de ansatte,

prestasjonsmaling?
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13.

Hva har dere gjort for & motivere de ansatte gjennom vanskelige tider?

Grensesystemer

14.

15

17.

18.

19.

20.

Er det tydelige grenser for hva de ansatte ikke har lov til & gjere? Lovverk som skal
folges? Etiske retningslinjer? @konomireglement? Eks samarbeid med eksterne bedrifter,

har dere markeder som dere ikke onsker a delta

. Har det veert behov for a forsterke grensene under pandemien?

16.

Blir beslutningstakingen delegert innad i selskapet, eller er den konsentrert om ledelsen?
Eks okonomiske beslutninger, beslutninger knyttet til drift, samarbeid med eksterne
bedrifter

Har beslutningsmyndigheten blitt endret som et resultat av pandemien?

17.1. Evt. har det veert forskjell mellom ulike faser i pandemien?

Hvordan oppleves det a skulle bade kontrollere og myndiggjere de ansatte (hotellsjefer
og ovrige ansatte)? Eks: Sette grenser og mdl vs. gi de ansatte frihet til d finne nye
muligheter og losninger

18.1. Har dette eventuelt blitt endret som folge av pandemien?

Hvordan tar dere hensyn til risiko i omgivelsene? strategier for d unngd dem i form av
alternative tilbud, konkurrere pd pris osv.

Hadde dere en beredskapsplan for hvordan en eventuell krise, slik som pandemien, skulle

héndteres?

Interaktive kontrollsystemer

21.
22.

23.

24.

Er det mye direkte kontakt med ledelsen og de ansatte, eller gar det via ulike nivéer?

Hvor ofte er dere i dialog angéende strategi, endringer og eventuell risiko i omgivelsene

som bergrer Smarthotel? risiko— pandemi, konkurranse fra andre hoteller, miste viktig

kunde

22.1. Hvem inkluderes i denne dialogen? Eks Hotellsjefer, andre ansatte

22.2.  Opplever dere at strategien deres er imegtekommende for endringer i omgivelsene?

Hvordan har bruken av denne type dialog vert under pandemien?

23.1. Dersom bruken har gkt, begynte det med en gang eller tok det litt tid? ulike faser
under pandemi

Er det iverksatt endring av tilbud for & unnga tomme hotellrom? Eks karantenehotell,

overnatting for helsepersonell
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24.1. Kom disse endringene fra ovre del av organisasjonen eller ble hotellsjefene
inkludert i prosessen?

24.2. Nar kom disse endringene?

25. Hva var motivasjonen bak det a tilby nye tjenester? Eks - Lonnsomhet, holde de ansatte i
jobb?

26. Har det vert behov for & finne alternative arbeidsoppgaver til de ansatte for 4 unngé
permitteringer?
26.1. Nar kom dere med forslag til disse alternative arbeidsoppgavene?

27. Har pandemien veert en kilde til permittering, oppsigelser eller nedbemanning?

28. Har dere hatt noen fordeler ved a ha outsourcet tjenester, som eks renhold, med tanke pa
oppfoelging gjennom pandemien?

29. Har pandemien fort til endringer i strukturen til selskapet? Vi ser dere skal starte med
egen renholdsavdeling pd hotellene, noe som tidligere har veert en innleid tjeneste

30. Ser dere noen langsiktige konsekvenser av pandemien? Permanente

endringer/forbedringer

Avslutning
e Er det noe du ensker 4 tilfoye?
e Dersom vi ser at vi trenger ytterligere informasjon, kan vi kontakte deg igjen?
e Tusen takk for at vi fikk intervjue deg! Vi setter stor pris pé at du tok deg tid til dette
intervjuet da vi avhenger av denne typen informasjon for 4 kunne gjennomfere studiet.

e Hvis det skulle vaere noe i ettertid er det bare & ta kontakt
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8.2 Vedlegg 2 — Intervjuguide hotellsjef

Intervjuguide - Hotellsjef

Generell Informasjon

Vi er studenter ved NTNU Handelshoyskolen og skriver masteroppgave om Smarthotel-
kjeden. Oppgaven var ser pa hvordan pandemien har pavirket bruken av styringssystemer
i Smarthotel, og dette intervjuet vil vaere en del av den primare datainnsamlingen.
Intervjuet kommer til & vare ca 1 time.

Vi kommer til a stille diverse spersmal og gir deg gjerne eksempler dersom noe er uklart
Vi ensker & ta lydopptak av intervjuet for 4 fa med oss mest mulig informasjon. Opptaket
vil slettes nar prosjektet er over. Er dette greit for deg?

Du kan nar som helst velge & ikke svare pa spersmél, og dersom du i ettertid ensker &
trekke deg fra intervju er det bare & si ifra.

Er det noen spersmél til selve prosessen?

Informasjon om informanten

o Kan du fortelle oss kort om deg selv og jobben din?

Veiledende punkter:

Hvilken stilling har du i selskapet?
Hvor lenge har du jobbet i Smarthotel og hvor lenge har du hatt navarende stilling?

Hvilken utdanning eller erfaring har du?

Generelt

1.

Hvem er malgruppen til Smarthotel eller kundegruppen dere ensker & na?

. Hvor mange ansatte er det pé hotellet?

2
3.
4

Hvor mange hotellrom har dere?
Hvordan var gkonomien til hotellet for pandemien og hvordan gjer dere det i
konkurransen med andre hoteller? (trenger ikke detaljert informasjon, men en liten

pekepinn)
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Hoveddel

Diagnostiske kontrollsystemer

1.

Hva er bedriftens mal og ambisjoner? Eks okonomiske mdl, markedsmdl

1.1. Hva er hotellets mal og ambisjoner?

1.2. Evt har du etablert egne mal pa ditt hotell?

Hvilke typer styringsverktey bruker dere for & male hvorvidt malene blir oppnadd? Eks

budsjettering, avviksanalyse, beleggsprosent, kvalitetskontroll, kundeanmeldelser

Bruker dere verktayene til noe annet enn bare méling? Eks planlegging, motivering av

ansatte, endring av strategiske mal?

Har bruken av verkteyene blitt endret som felge av pandemien?

4.1. Dersom ja, har det veert forskjell mellom ulike faser i pandemien? Eks slutte med
prognoser en periode, men sd er de tatt i bruk igjen

Hvordan blir din arbeidsinnsats malt av toppledelsen? Eks kvalitetskontroll,

kundeanmeldelser, avviksanalyse, resultat

Nar det gjelder rapportering av finansielle tall, hvor ofte gjeres dette under normale tider

kontra under pandemien? Eks Kostnadsnivd, resultat, likviditet

6.1. Har det veert ulikt gjennom pandemien?

Har rapporteringen av finansielle tall pavirket rapporteringen av annen type data? Eks

markedsinformasjon og kundepreferanser

Trossystemer

8.
9.

Har bedriften en visjon eller hensikt?

Hvilke kjerneverdier star sentralt hos dere og hvordan kommuniseres disse blant de ansatte?

Eks oppleering, ledere som viser vei, plakater

10. Hvordan feler du hovedkontoret kommuniserer visjon, hensikt og kjerneverdier til dere?

11. Har rollen til kjerneverdiene blitt endret under pandemien?

11.1. Dersom ja, har det vert ulike kjerneverdier gjennom de ulike fasene i pandemien?

Interaktiv bruk av trossystemer

12. Nar det gjelder etablering og omformulering av kjerneverdier, er det en prosess

hovedkontoret tar seg av, eller bidrar hotellsjefer?
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13. Til hvilket formal bruker dere kjerneverdiene deres? Er det for & motivere de ansatte,
prestasjonsmaling?
14. Feler du at kjerneverdiene anvendes i praksis i arbeidshverdagen?

15. Hva har dere gjort for & motivere de ansatte gjennom vanskelige tider?
Grensesystemer

16. Hva inngér i din beslutningsmyndighet? ansettelser, sponsing, tilgang til nettbank

17. Blir beslutningstakingen delegert innad i selskapet, eller er den konsentrert om ledelsen?

18. Har beslutningsmyndigheten blitt endret som et resultat av pandemien?

18.1. Evt har det veert forskjell mellom ulike faser i pandemien?

19. Er det tydelige grenser for hva de ansatte ikke har lov til & gjere? Lovverk som skal folges?
Etiske retningslinjer? Eks samarbeid med eksterne bedrifter, har dere markeder som dere
ikke onsker a samarbeide med

20. Har det veaert behov for & tydeliggjere grensene under pandemien?

21. Hvordan oppleves det a skulle bade kontrollere og myndiggjere de ansatte? Eks sette grenser
og mdl vs. gi de ansatte frihet til d finne nye muligheter til a tiene penger pa?

21.1. Har dette eventuelt blitt endret som falge av pandemien?
22. Hvordan tar dere hensyn til risiko i omgivelsene? kostnadskontroll av selskapet, omdomme
23. Hadde dere en beredskapsplan for hvordan en eventuell krise, slik som pandemien, skulle

handteres?
Interaktive kontrollsystemer

24. Hvordan er kontakten mellom hovedkontoret og dine ansatte, gar det via deg eller er det
direkte kontakt?
25. Er du inkludert i dialogen om strategi, endringer og eventuelle trusler i omgivelsene som
ledelsen har?
25.1. Eventuelt hvor ofte er denne dialogen?
25.2. Opplever dere at strategien deres er imgtekommende for endringer i omgivelsene?
26. Hvordan har bruken av denne type dialog veert under pandemien?
26.1. Dersom bruken har ekt, begynte det med en gang eller tok det litt tid? ulike faser

under pandemi
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27. Er det iverksatt endring av tilbud for & unnga tomme hotellrom? Eks karantenehotell,
overnatting for helsepersonell

28. Kom disse endringene fra gvre del av organisasjonen eller ble du som hotellsjef inkludert i
prosessen?
28.1. Nar kom disse endringene?

29. Hva var motivasjonen bak det a tilby nye tjenester? Eks - Lonnsomhet, holde de ansatte i
Jjobb?

30. Har det veert behov for & finne alternative arbeidsoppgaver til de ansatte for 4 unnga
permitteringer?
30.1. Naér ble de alternative arbeidsoppgavene iverksatt?

31. Har det vaert behov for permittering, oppsigelse eller nedbemanning ved ditt hotell?

32. Ser dere noen langsiktige konsekvenser av pandemien? Permanente endringer eller

forbedringer

Avslutning
e Erdet noe du ensker a tilfoye?
e Dersom vi ser at vi trenger ytterligere informasjon, kan vi kontakte deg igjen?
e Tusen takk for at vi fikk intervjue deg! Vi setter stor pris pa at du tok deg tid til dette
intervjuet da vi avhenger av denne typen informasjon for a kunne gjennomfore studiet.

e Huvis det skulle vaere noe i ettertid er det bare a ta kontakt
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8.3 Vedlegg 3 — Intervjuguide smartvertleder

Intervjuguide - Smartvertleder

Generell Informasjon

Vi er studenter ved NTNU Handelshoyskolen og skriver masteroppgave om Smarthotel-
kjeden. Oppgaven var ser pa hvordan pandemien har péavirket bruken av styringssystemer
i Smarthotel, og dette intervjuet vil vaere en del av den primere datainnsamlingen.
Intervjuet kommer til & vare ca 1 time.

Vi kommer til a stille diverse spersmal og gir deg gjerne eksempler dersom noe er uklart
Vi ensker & ta lydopptak av intervjuet for & f4 med oss mest mulig informasjon. Opptaket
vil slettes nar prosjektet er over. er dette greit for deg?

Du kan nar som helst velge & ikke svare pa spersmél, og dersom du i ettertid ensker &
trekke deg fra intervju er det bare a si ifra.

Er det noen spersmal til selve prosessen?

Informasjon om informanten

Kan du fortelle oss kort om deg selv og jobben din?

Veiledende punkter:

o Hvilken stilling har du i selskapet?

o Hvor lenge har du jobbet i Smarthotel og hvor lenge har du hatt ndveerende stilling?

o Hvilken utdanning eller erfaring har du?

Generelt:
1. Hva liker du best med jobben din?
2. Hvem er malgruppen til Smarthotel eller kundegruppen dere ensker & na?
3. Huvilke arbeidsoppgaver innebrer rollen som Smartvert og Smartvertleder?
4. Hvordan har du som medarbeider opplevd pavirkningen av pandemien pa Smarthotel?
5. Har pandemien fort til endringer i dine arbeidsoppgaver og arbeidshverdag generelt?
Hoveddel

Diagnostiske kontrollsystemer

1.

Hva oppfatter du at bedriftens mél og ambisjoner er? Eks okonomiske mal, markedsmdl
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2. Hvordan blir deres arbeidsinnsats malt av hotellsjefer og toppledelsen? Eks
kvalitetskontroll, kundeanmeldelser, avviksanalyse
3. Feler du at det har blitt mer, mindre eller uendret maling av arbeidsinnsatsen gjennom
pandemien?
3.1. Dersom ja, har det veert forskjell mellom ulike faser i pandemien? Eks slutte med
prognoser en periode, men sd er de tatt i bruk igjen
4. Blir dere fortlapende oppdatert pa selskapets og hotellets finansielle status?
4.1. Hvor ofte da?
4.2.Hvorfor tror du ledelsen vil holde dere oppdatert pa denne typen informasjon?
5. Er det blitt endringer i oppdatering av finansiell status som felge av pandemien?
Trossystemer
6. Hva er bedriftens visjon eller hensikt?
7. Huvilke kjerneverdier star sentralt i deres selskap og hvordan kommuniseres disse til dere
ansatte? Eks kurs og oppleering, ledere som viser vei, plakater
8. Har rollen til kjerneverdiene blitt endret under pandemien? Forsterket/Uendret/Svekket
8.1.Dersom ja, har det vaert ulike kjerneverdier gjennom de ulike fasene i pandemien?
Interaktiv bruk av trossystemer
9. Blir dere som ansatte inkludert i formuleringen eller reformulering av kjerneverdier?
9.1. Eventuelt hvor ofte foregar slike samtaler?
10. Foeler du at kjerneverdiene er sentrale i arbeidshverdagen din? Da sarskilt med tanke pé
uforutsette hendelser? Eks Kunden er vanskelig
11. Hva har hovedkontoret og hotellsjefen gjort for & motivere dere ansatte gjennom
vanskelige tider?
12. Opplevde du & bli permittert?
12.1. Dersom ja, hvordan felte du det pavirket arbeidsmotivasjonen?
Grensesystemer
13. Er det tydelige grenser for hva som er lov til & gjere eller ikke? Lovverk som skal folges?
Etiske retningslinjer? Eks samarbeid med eksterne bedrifter, har dere markeder som dere
ikke onsker d delta i?

14. Har dere opplevd ekt fokus pa grensene gjennom pandemien?
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15. Hva inngar i din beslutningsmyndighet? Eks sponsing, ansettelser, rabatter og
oppgraderinger
16. Har beslutningsmyndigheten din blitt endret som et resultat av pandemien?
16.1. Har det eventuelt veert forskjell myndigheten mellom ulike faser i
pandemien?
Interaktive kontrollsystemer
17. Har dere mye direkte kontakt med ledelsen eller géar det via hotellsjefen?
18. Har dere meter angéende strategi, endringer og eventuelle trusler i omgivelsene som
pavirker Smarthotel?
18.1. Hvem inkluderes i denne dialogen? Eks Hotellsjefer, ledelsen
19. Hvordan har bruken av denne type dialogen vart under pandemien?
19.1. Dersom bruken har gkt, begynte det med en gang eller tok det litt tid?
ulike faser under pandemi
20. Er det iverksatt endring av tilbud for a unnga tomme hotellrom? Eks karantenehotell,
overnatting for helsepersonell
20.1. Kom disse endringene fra gvre del av organisasjonen eller ble dere
inkludert i prosessen?
20.2. Nér kom disse endringene?
21. Har du fatt nye arbeidsoppgaver som folge av pandemien?
21.1. Har arbeidsoppgavene dine variert gjennom de ulike fasene av
pandemien?
22. Ser dere noen langsiktige konsekvenser av pandemien? Permanente

endringer/forbedringer

Avslutning
e Erdet noe du ensker & tilfoye?
e Dersom vi ser at vi trenger ytterligere informasjon, kan vi kontakte deg igjen?
e Tusen takk for at vi fikk intervjue deg! Vi setter stor pris pa at du tok deg tid til dette
intervjuet da vi avhenger av denne typen informasjon for a4 kunne gjennomfore studiet.

e Huvis det skulle vaere noe i ettertid er det bare a ta kontakt
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8.4 Vedlegg 4 — Informasjonsskriv

Vil du delta i forskningsprosjektet

«Pandemiens pavirkning pa styringssystemet til Smarthotel»?

Dette er et sparsmél til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & underseke hvordan
pandemien har pavirket styringssystemet til Smarthotel. I dette skrivet gir vi deg informasjon om
malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal

Felgende forskningsprosjekt er en masteroppgave ved NTNU Handelsheyskolen. Formalet er &
underseke falgende problemstilling: «Hvordan har styringssystemet til Smarthotel blitt brukt under
Covid-19 pandemien?». For & undersgke problemstillingen vil vi benytte oss av Simons Levers of
Control, som ser pé styringssystemet som fire ulike deler. Ut fra rammeverket har vi formulert
spersmél som handler om disse fire ulike delene.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
NTNU Handelsheyskolen er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om i delta?

Smarthotel er casebedriften pa felgende oppgave, og vi ensker & intervjue ansatte pa ulike nivaer i
bedriften. For & sikre informasjon fra ulike nivaer er utvalget basert pa de som har jobbet bade for,
under og etter pandemien. rjan Kjeerstad har veert bidragsyter i bestemmelsen av utvalget, og anser
deg som innehaver av verdifull informasjon.

Hva innebzerer det for deg & delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet, innebeerer det at det blir gjennomfert et individuelt intervju der vi
folger en semi-strukturert intervjuguide med apne spersmal. Intervjuet vil ta ca. en time. Opplysninger
som samles inn vil vere fokusert pa din oppfatningen av styringen i Smarthotel gjennom pandemien.
Intervjuet blir tatt opp og transkribert. Lydfiler og transkribering vil slettes etter prosjektslutt.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger & trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Databehandlerne vil vare
Kamilla C. Magnussen og liris-Lumikki Nikula. De vil veere ansvarlig for & samle inn, bearbeide og
lagre data. Det vil kun vere de to studentene som har direkte tilgang til besvarelsen av intervjuet.

Navnet ditt vil bli erstattet med en kode som lagres pa en egen navneliste adskilt fra gvrig data.

Datamaterialet vil lagres pé forskningsserver og er last. Oppgaven vil publiseres pa nettsiden til NTNU
Open og deltakerne vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.
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Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nér prosjektet avsluttes og oppgaven er godkjent, noe som etter planen er
31. august 2022. Personopplysninger og eventuelle opptak vil da slettes.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og & fa utlevert en kopi av
opplysningene,
- a fa rettet personopplysninger om deg,
- a fa slettet personopplysninger om deg, og
- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pé ditt samtykke.

Pa oppdrag fra NTNU Handelshgyskolen har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hyvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e NTNU Handelsheyskolen ved
o Terje Berg (terje.berg@ntnu.no)
o Per Stéle Knardal (per.s.knardal@ntnu.no)
e Vart personvernombud:
o Thomas Helgesen (thomas.helgesen@ntnu.no)
Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
Terje Berg Per Stéle Knardal Kamilla C. Magnussen liris-Lumikki Nikula
Veileder Veileder Student Student
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Samtykkeerklering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Pandemiens pavirkning pa styringssystemet til
Smarthotel» og har fétt anledning til 4 stille spersmal. Jeg samtykker til:

O A deltai intervju
O Lydopptak av intervju
O At vi benytter koder istedenfor navn, for & skjule personopplysninger i etterarbeidet.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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