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Abstract

The Employees’ view of the Balanced Scorecard
— a Case Study within the Financial Sector

Background and problem: The largest part of the research regarding the balanced
scorecard discusses the implementation and possibility to communicate the strategy of the
company. We consider that surprisingly little research has been conducted on the
employees’ perspective. We found this remarkable considering that the employees are the
final users of the scorecard. Thus, people’s opinions are highly individual and therefore
we find this subject area to be very complex. This motivates our questions at issue for our
study; “how do the employees of our case company cinsider the balanced scorecard?”” and
“what effects does the balanced scorecard have according to the employees?”

Purpose: Our purpose with this research is to understand the employees’ actions based
on their individual opinion regarding different aspects about the balanced scorecard.

Delimitations: We have chosen not to describe the construction and implementation of
the scorecard but only examine the employees’ point of view. Furthermore, we have only
examined two departments of our case company.

Method: We have performed a case study in order to achieve the purpose of our study.
Thirteen qualitative interviews have been carried out and the empirical result has been
analyzed on the basis of four themes; communication, opinion, use and feedback.

Result and conclusion: Our result shows that meetings have the greatest effect on the
employees because mutual communication makes the information more understandable
and they also become visible and involved. Furthermore, they regard the scorecard as a
means to spur them to improved efforts. The scorecard also functions as a support to
improved measurements and as an attention director towards problem areas. However the
scorecard is also seen as a document that leads to a sense of frustration and dejection and
some employees do not use the scorecard at all. At last, feedback is seen as the most
important part since it confirms and encourages the employees.

Recommendations for further research: A comparing study of organisations regarding
the employees’ opinions about the balanced scorecard’s effects could contribute to a
deeper understanding. The research could be conducted in order for the authors to
discover similarities and dissimilarities. Furthermore, a comparing study of different
methods of implementation, where the employees are involved at a varied degree, would
be of interest. This would add knowledge to which line of action is best according to the
employees.

Key words: Balanced scorecard, communication, opinion, employee, motivation,
feedback, rule, use.
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INLEDNING

1 Inledning

detta inledande kapitel presenterar vi bakgrunden till problemomrddet och diskuterar
problemet for uppsatsen, vilket utmynnar i en huvudfragestdllning med bifrdga. Sedan
faststdlls syftet med studien och ddrpa beskrivs avgrdnsningarna for undersokningen.
Avslutningsvis presenteras en overgripande disposition i syfte att forse ldsaren med en
oversikt av uppsatsens olika delar.

1.1 Bakgrund

Var uppsats kommer att behandla det balanserade styrkortet eftersom verksamhets-
styrning enligt vart tycke dr det mest intressanta omrddet inom foretagsekonomin. Vi tror
att styrning med balanserade styrkort kommer att bli ett dan mer utbrett och anvént
instrument och det ar darfor vardefullt for oss att vara kunniga inom omradet. Detta da
det &r troligt att vi i framtiden kommer att komma i kontakt med konceptet.

Balanserade styrkort presenterades forsta gangen av Kaplan och Norton 1 bérjan av 1990-
talet i Harvard Business Review'. Sedan introduktionen har detta styrsystem haft stor
genomslagskraft dd en méngd foretag anammat konceptet. Undersékningar i USA visade
redan 1998 att 60 procent av U.S. Fortune 500 foretagen hade infort balanserade styrkort’
och i Norden har konsultforetaget Ernst & Young utvecklat Gver 700 styrkort.

Tack vare styrsystemets popularitet finns en méngd artiklar, bocker och forsknings-
uppsatser skrivna inom dmnet. Den storsta delen handlar om sjdlva implementeringen och
mojligheten att formedla foretagets strategi med hjilp av styrkortet. Vi insag att det finns
manga intressanta synvinklar och asikter om styrkorten och dess for- och nackdelar. Efter
genomgang av denna uppsjo av litteratur borjade en frustrerande period med avvagningar
och forsok till avgransning av fokus och problemstillning. Det var inte litt att endast hitta
ett omrade att belysa dd det finns sd manga intressanta vinklar inom @mnet att undersoka.

Trots all litteratur inom dmnet och den succé styrkorten medfort fann vi att forvanansvart
lite forskning gjorts om konsekvenserna och effekterna av balanserade styrkort. Aven
Ittner och Larcker konstaterar detta faktum®. Fokus verkar frimst ligga p4 normativa
angreppssitt och den forskning som berdrt styrkorten i praktiken behandlar enbart de
fordelar en implementering kan medfora.

Dé det finns ménga modeller fér implementeringen av balanserade styrkort anser vi att
detta &r en relativt enkel del av ekonomistyrningssystemet. Riktlinjer finns for varje steg
av sjilva utformningen och om dessa foljs skapas ett “framgéngsrikt” styrsystem. Vi ser
dock att utmaningen ligger i att f4 acceptans och forstielse 1 hela organisationen for att
styrkortet ska bli ett anvint instrument bland medarbetarna. Ett syfte med det balanserade

' Olve, et al, 1999

2 Silk, 1998

? http://www.ey.com/global/Content.nsf/Sweden/Foretagsfinansiering_Verksamhetsanalys, 2004-04-14
* Ittner, Larcker, 1998
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styrkortet ar att 6ka medvetenheten av foretagets vision och strategi, vilka ska genomsyra
hela organisationen pa samtliga nivaer. Vi tror inte att det &r s& enkelt som det framstar i
litteraturen att skapa ett vél fungerande koncept som leder till konkreta forbéttringar.
Manga foretag uppger att de anvéinder sig av balanserade styrkort men det dr formodligen
f4 av dessa som har ett reellt styrkort i sin verksamhet’.

Av egna erfarenheter vet vi att det som sdgs inte alltid dr det som gors. Vi vill darfor
forska djupare om vad som skiljer praktiken fran teorin. Sambandet mellan hur ledningen
kommunicerar och medarbetarnas uppfattning av budskapet ér starkt kopplat till graden
av anvandande av det balanserade styrkortet i organisationen. Med dessa reflektioner i
atanke finner vi det intressant att utreda detta samband.

1.2 Problemdiskussion

Tack vare den genomslagskraft det balanserade styrkortet haft har det varit mycket
forskning kring dmnet. Efter sokningar i databasen Business Source Premier fann vi att
forskningen kopplad till balanserade styrkort inriktade sig pd @mnen som strategi,
kommunikationsverktyg och sjdlva implementeringen. Vi hade svart att hitta ndgot som
behandlade medarbetarnas perspektiv och vilken effekt styrkortet har pa deras arbete. Vi
fann detta mérkligt da de &r slutanvdndarna av styrkortet. Vi tror att medarbetarnas
uppfattning av styrkortet r starkt individrelaterat och det ar inom detta omrade problem
kan uppkomma. Den forskning som finns i dagsldget ger upphov till ett tomrum da
medarbetarperspektivet verkar vara forsummat. Déarfor anser vi att det finns ett behov for
att forska djupare i detta dmne, vilket motiverar var studie.

Vi fann dock att Malina och Selto forskat kring medarbetarperspektivet och da dragit
slutsatser som argumenterar for var fordjupning. De sitter manniskan i fokus och anser
att individens instéllning till styrkortet dr vésentlig d& den faststéller om det ska bli ett
anvindbart instrument. Studien visar ocksd att det dr av stor vikt att kommunikationen
uppfattas riktigt av medarbetarna®. Detta talar for att var undersdkning bor omfatta
individens upplevelse av informationsoverforing eftersom det dr i1 detta moment
svarigheter kan uppstd pa grund av brister i kommunikationen. For att erhélla acceptans
for ett styrsystem kravs forstaelse for systemet.

En uppsats skriven vid Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet visar att
kommunikation &r en central del av det balanserade styrkortet’. I praktiken ir detta ofta
forbisett och vi dr forvanade over att kommunikation framstar som en petitess. Konceptet
bendmns framst som ett sitt att formedla foretagets strategier och vision och det &r latt att
tro att en implementering skulle vara tillrackligt for att na ut till personalen. D& varje
individ uppfattar foreteelser pé olika sétt krdvs det mer och djupare arbete med att
forankra idéerna och syftet dn vad vi fir uppfattningen av 1 litteraturen.

5 Axelsson, Norrman, 2001
® Malina, Selto, 2001
7 Antonsson, Carlsson, 2001
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Vid inforande av balanserade styrkort tror vi att ledningen forvéntar sig att vissa dnskade
effekter ska uppstéd for foretaget sdsom besparingar i bade tid och pengar genom 6kad
effektivitet. For att uppna dessa dnskade styreffekter forutsatts att medarbetarna anvénder
verktyget. Det &r déarfor viktigt att se till de praktiska effekter som paverkar individens
arbete.

Granlund och Malmi visar att inféorandet av ERPS (Enterprice Resource Planning
System) gett synliga effekter for medarbetarna. ERPS har reducerat miangden rutinarbete
dd personalens uppgifter har automatiserats tack vare systemet. Medarbetarna kommer
déarfor fa mer tid till att utféra virdeskapande aktiviteter och analytiska uppgifter. ERPS
ger effektiv redovisning med hogre kvalitet. Detta leder till mer aktuella beslutsunderlag
som underlittar strategisk ekonomistyrning och beslutsfattande®. Denna forskning visar
att inforandet av nya styrsystem inte bara for med sig rent finansiella effekter pa foretaget
utan paverkar d&ven medarbetarna i stor utstrdckning. Det dr darfor av stor vikt att se hur
medarbetaren uppfattar styrkortet och hur betydelsefullt det &r for individen.

Om kommunikationsprocessen dr lyckad kommer medarbetarna att f4 en mer positiv och
bittre instéllning till det nya systemet. Det dr da troligt att graden av anvdndande blir
hogre och informationen fran styrkortet anvands i storre utstrackning vid beslutsfattande.
D& maénniskor dr inblandade 1 processen ér det svart att fa konceptet att smartfritt folja
teorin utan pdverkan av individuella olikheter. D4 vi inser att minga organisationer
upplever det problematiskt att forankra nya system hos medarbetarna vill vi undersoka
olika aspekter av kommunikation stillt mot medarbetarnas uppfattning av budskapet och
sjdlva styrkortet. Vidare kommer vi att forsoka svara pa hur deras arbete paverkas av
styrkortet.

Utifrdn den ovan presenterade bakgrunden och problemdiskussion formulerar vi foljande
huvudfragestéllning, med bifraga, for denna uppsats:

Hur upplever medarbetarna det balanserade styrkortet?
— Vilka effekter anser medarbetarna att det balanserade styrkortet medfor?

For att kunna behandla dessa frigestéllningar avser vi att bryta ned undersdkningen i
olika teman, vilka kan sammanfattas 1 nyckelorden kommunikation, uppfattning,
anvandande samt dterkoppling. Hur vil ledningen lyckas med kommunikationsprocessen
paverkar medarbetarnas uppfattning och darmed deras engagemang. Detta i sin tur leder
till graden av anvéndande vilket i sin tur utvdrderas vid aterkopplingen. Vid denna
aterkoppling sker dven en Omsesidig kommunikation dir nya mal och eventuella
fordndringar diskuteras. I den teoretiska referensramen kommer vi att utforma en modell
dér en utforligare beskrivning av dessa teman ges. De fyra perspektiven kommer att 16pa
som en rod trad genom hela uppsatsen da de dven aterkommer i empiri, analys och
slutsats. Vi vill genom dessa teman finna svar pa vara fragestdllningar. Med var

¥ Granlund, Malmi, 2002
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huvudfragestillning vill vi fanga upp medarbetarnas bild av allt som beror styrkortet i
organisationen. Nationalencyklopedin definierar uppleva som uppfatta och virdera pa ett
kiinslomdssigt plan och inte rationell’. Det dr dven detta vi avser att belysa i vér uppsats.
Genom att inkludera en bifrdga syftar vi till att undersoka hur styrkortet péverkar
medarbetarna i deras arbete. Vi vill med detta inte lyfta fram de faktiska effekterna utan
fokuserar pé de upplevda effekterna. Uppslagsverket definierar effekt som ett resultat av
viss (pdtaglig) paverkan'® och det &r styrkortets paverkan vi avser i vér fragestillning.

1.3 Syfte

Da vi ska utforska ett relativt oként fenomen dir lite forskning gjorts kommer vér studie
att oka kunskapen inom anvidndandet av balanserade styrkort. Arbetet kommer att
beskriva hur medarbetarna upplever att kommunikationen frdn ledningen fungerar samt
hur de uppfattar och anvinder styrkortet. Darefter utforskas aterkopplingen till
medarbetarna. Detta da det ar viktigt att identifiera de problem inom en organisation som
kan uppstd pa grund av medarbetarnas personliga karaktdrer. Syftet med uppsatsen &r
saledes:

...att forstd medarbetarens handlingar utifrin dennes individuella upplevelse om olika
aspekter om och kring det balanserade styrkortet.

Eftersom vi har ett forstdende syfte kommer vér uppsats inte leda till 16sningar pd de
problem vi kommer att identifiera utan fingar endast upp medarbetarnas personliga bild
av styrkortet.

1.4 Avgransningar

De avgransningar som gjorts har faststéllts pa ett tidigt plan 1 undersokningsarbetet och ar
alltsd inte en foljd av oférutsedda svarigheter eller tillfalligheter. Anvdndandet av
balanserade styrkort &r ett omfattande omrade som belyser manga intressanta delar. For
att uppsatsarbetet inte ska bli alltfor stort har vi dock varit tvungna att gora foljande
avgransningar:

e Vi kommer endast att behandla hur medarbetarna upplever styrkortet och dess
effekter. Deras perspektiv pa kommunikation, uppfattning, anvdndande och
aterkoppling kommer att undersokas. Vi kommer dérfor inte att redogora for
uppbyggnad och implementering utan studerar endast individens bild av styrkortet.

e Eftersom styrkortet har funnits inom fallféretaget under ménga ar kan vi endast
studera de efterfoljande effekterna styrkortet har pa individen. Vi kan séledes inte
jdmfora medarbetarnas arbetssituation fran tiden fore implementeringen med tiden
efter.

? http://www.ne.se/jsp/search/article jsp?i_art id=0378395&i word=uppleva, 2004-05-25
' http://www.ne.se/jsp/search/article.jsp?i_art_id=159050&i_ word=effekt, 2004-05-20
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e En ytterligare avgrinsning som gjorts dr att endast behandla ett kontor inom
fallforetaget da uppsatsarbetet annars skulle bli alltfér omfattande att djupanalysera
ordentligt. Vi har &ven valt att endast behandla de tvé storsta avdelningarna inom
kontoret. Detta da vi syftar till att fordjupa oss snarare dn att uppna en bredd.

1.5 Uppsatsens disposition

Kapitel 1: I /nledningen &terfinns bakgrunden till &mnesomradet, problemdiskussion som
mynnar ut i tva fragestillningar, syftet med arbetet samt vilka avgransningar som gjorts.

Kapitel 2: 1 den Teoretiska referensramen behandlas den teori som ligger till grund for
uppsatsen. Forst presenteras teori om balanserade styrkortet, vilket inkluderar styrkortets
utveckling, uppbyggnad och perspektiv. Dérefter redovisas Kaplan och Nortons
managementsystem for strategisk implementering och Foster och Swensons
framgangsfaktorer, vilka ligger till grund for var egen modell som avslutar teorikapitlet.

Kapitel 3: I Metodkapitlet redogdr vi for den metod som ligger till grund for uppsatsen.
Aktiva val som gjorts presenteras och motiveras. Vart tillvigagangssitt vid val av
undersokningsobjekt motiveras och presenteras och undersékningens kvalitet diskuteras
genom att koppla till reliabilitet, validitet och kéllor till maétfel. Mgjlighet till
generalisering diskuteras dven i detta kapitel.

Kapitel 4: 1 Empirin presenteras kort véart fallforetags balanserade styrkort.
Avslutningsvis terfinns vara insamlade primédrdata dé intervjuerna vid vért fallforetag
presenteras.

Kapitel 5: I Analys jamfors teori med empiri utifran fyra medarbetarperspektiv.
Kapitel 6: 1 Slutsats redogdr vi de slutsatser som kan dras fran foregdende kapitels

resultat. De fragestillningar som formulerats for att uppfylla uppsatsens syfte kommer att
besvaras.



TEORETISK REFERENSRAM

2 Teoretisk referensram

D etta kapitel presenterar den teori som ligger till grund for uppsatsen och inleds med
en presentation av det balanserade styrkortet. Vidare redovisas Kaplan och Nortons
managementsystem for strategisk implementering samt Foster och Swensons framgdngs-
faktorer. Dessa ligger till grund for var egen modell ddr fyra medarbetarperspektiv
presenteras.

2.1 Det balanserade styrkortet

Det hédvdas att den traditionella ekonomistyrningen manga ganger endast fokuserar pé de
finansiella métetalen. Andra saker som é&r viktiga i ett foretag, som till exempel kund-
nojdhet, ndjda medarbetare och kvalitetsutveckling méts i vissa fall, men det finns ingen
koppling mellan dessa mitetal och en gemensam strategi''. Kaplan och Norton jimforde
den traditionella ekonomistyrningen med att en pilot under en flygning endast skulle
fokusera pa en parameter — hastigheten. Vid en flygning dr manga parametrar viktiga,
sasom bransleméngd och h6jd och dérfor bestir instrumentpanelen av en miangd olika
matare. En flygning med en pilot som endast fokuserar pa hastigheten skulle nog de flesta
avstd ifran. Men en tom tank hjilper det lite att hastigheten dr 900 km/h'?. P4 samma sitt
ar det med dagens foretag. Om ett foretag ar helt uttdémt pa sina resurser spelar det pa
lang sikt inte sé stor roll att resultatet &r bra idag. Manga olika parametrar paverkar den
langsiktiga utvecklingen och att dd som VD for ett foretag enbart fokusera pa finansiella
styrtal blir smatt naivt.

2.1.1 Utvecklingen av det balanserade styrkortet

Under senare delen av 1900-talet skedde stora forandringar i foretagens omviérld som
stillde nya krav pd verksamhetsstyrningen. Konkurrensen 6kade och den tekniska
utvecklingen gick snabbt framét och detta skapade kritik mot den traditionella ekonomi-
styrningen'’. I Harvard Business Review publicerade Kaplan och Norton 1992 en artikel,
till f6]jd av denna kritik, om det balanserade styrkortet. Artikeln presenterade en modell
som inte enbart méter prestationer inom olika omraden, utan kopplar dven samman de
olika styrtalen med foretagets dvergripande strategi'*. En anledning till uppmarksamheten
kring konceptet &r dess sétt att konkretisera visionen och strategiska méal pd ett enkelt sitt.
Upphovsmakarna har utarbetat en modell som visar implementeringsprocessen och
lampar sig for anpassning till det individuella foretagets behov'”.

2.1.2 Det balanserade styrkortets uppbyggnad och perspektiv

En forutsittning for att foretaget ska overleva i den 6kande konkurrensen &r att det tar
hinsyn till ickefinansiella matt for att bygga upp en langsiktig konkurrensférmaga. En de
grundldggande idé, enligt Kaplan och Norton, &r att foretagen ska lagga storre vikt vid

" Olve et al, 1999

12 Kaplan, Norton, 1999
13 Kaplan, Johnsson, 1991
14 Kaplan, Norton, 1999
"% Jonsson, Lofgren, 1997
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dessa mjuka matt i styrsystemen da dessa matt fangar det som hénder imorgon.
Forfattarna hdvdar samtidigt att “det som inte mdts kan inte styras”. Tidigare har det inte
funnits mojlighet att méta hur vil foretaget uppfyller sina mél och visioner. Styrkortet gor
det numera mojligt att &skddliggdra visionen for varje medarbetare. Det kan vara svart att
maita olgh forstd ett foretags vision direkt utan det krdavs en nedbrytning till mer konkreta
nivéer .

-

Strategiska mél

-

Strategier

-

Finans Kund Intern process Innovation & utveckling Medarbetare

A4 A4 A\ 4 A\ 4 A4

Kritiska framgangsfaktorer

~_1 I 1 _—

Sty rtal

Figur 2.1: Det balanserade styrkortets uppbyggnad. Kiilla: Bergsten et al, 1999, s. 10

Visionen ska konkretiseras genom de strategiska malen som bor grupperas i olika
perspektiv i1 syfte att fa en mer balanserad bild av foretaget. De perspektiv som Kaplan
och Norton foreslar dr det finansiella, kund, intern process samt innovation och
utveckling, vilket tydliggors i figur 2.1'. En artikel i Personal & Ledarskap tar upp
frdgan varfor balanserade styrkort 1 sin ursprungsversion inte har med nagot
medarbetarperspektiv trots att modellen ska fokusera pd mjuka matt. Detta innebéar att
prestation och motivation inte lyfts fram trots att personalen &r viktiga framgangsfaktorer.
Kaplan och Nortons tankesétt har dock, enligt forfattaren, en logisk forklaring da det kan
ses som en styrka att inte isolera medarbetarna dd dessa &r en integrerad del av
verksamheten'®. D& foretagen sjilva anpassar modellen efter sin situation och
organisation aterfinns medarbetarperspektivet i manga styrkort. De olika perspektiven
underldttar for foretaget att se hur det uppfattas av aktiedgarna och av sina kunder, hur
processer och aktiviteter kan utvecklas och forbéttras, hur foretaget kan skapa vérde i

' Kaplan, Norton. 1999
17 Kaplan, Norton, 1999
'8 Navigera balanserat, 1997
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framtiden samt hur medarbetarnas kompetens utvecklas. Foretaget kan &ven se
verksamheten ur tre olika tidsdimensioner, vilket frangdr det traditionellt kortsiktiga
synsittet'”. Detta ger en helhetssyn av verksamheten, vilket visas i figur 2.2.

I MORGON
I DAG
Hur uppfattar| |Hur kan vi fortsitta
kunden oss? forbittra oss?
Hur effektiva l
I GAR ar vi?

| Innovation/utveckling |

Figur 2.2: Det balanserade styrkortets perspektiv. Killa: Bergsten et al, 1999, s. 13

I
ur gick det?

Genom att bryta ner perspektiven konkretiseras det som dr kritiskt inom respektive
omrade och pa sa sitt skapas kritiska framgangsfaktorer. Dessa ligger till grund for
styrtalen som syftar till att strategierna ska bli verklighet. Efter denna nedbrytning kan
nista fas, implementering, pabdrjas™.

2.2 Managementsystem for strategisk implementering

Kaplan och Norton har utformat en modell som kan anvidndas for att pa ett smidigt sétt
koppla samman strategins utveckling och formulering och det balanserade styrkortets
(BSC) implementering. I denna modell har fyra tydliga hinder mot en effektiv strategi-
implementering identifierats, vilka kan overvinnas genom fyra konkreta I&sningar”.
Dessa presenteras i modellen nedan och forklaras djupare i kommande avsnitt.

Konkretisering av
visionen och strategi

Strategisk feedback

Kommunikation och}
i och inldrning

koppl

Planering och
maélformulering

Figur 2.3: Ett managementsystem for strategisk implementering. Killa: Kaplan, Norton, 1999, s. 189

"% Bergsten et al, 1999
20 Bergsten et al, 1999
A Kaplan, Norton, 1999
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Vi har valt att ha med denna modell i var referensram dé ett syfte med uppsatsen ar att
visa hur medarbetarna i en organisation uppfattar ledningens kommunikation och
aterkoppling. Kommunikationsperspektivet behandlar hur medarbetarna upplever att den
nya informationen kring styrkortet fungerar. Detta dr viktigt dd det ger grunden till
forstaelsen for styrkortet. Aterkoppling innebir uppfoljning av styrkortet och ger 16pande
utveckling for medarbetarna. Darfor finner vi dessa tva delar i modellen anvéindbara i var
forskning. Kaplan och Nortons modell har ett ledningsperspektiv. Vi kommer dock att
applicera ett medarbetarperspektiv pd de tvd parametrarna i var modell 1 avsnitt 2.4.

2.2.1 Kommunikation och sammankoppling

For att en implementering av balanserade styrkort ska bli framgéangsrik kravs att samtliga
inom organisationen bidrar till arbetet. Ett foretags ledning maste se till att utbildning
genomfOrs och dven ge uppmuntran att uppfylla strategin och malen. En forutsittning ar
att det finns laganda och engagemang inom ledningsgruppen men de maste dven sprida
vision, affarsidé och strategi till hela organisationen. Medarbetarna engageras genom att
koppla systemet till personliga mal, vilket leder till samsyn och intresse for fordndringen.
Dé det ar vésentligt att samtliga forstar strategin och vilka beteenden som kriavs for att
uppfylla strategiska méal &r utbildning och Oppen kommunikation om strategin en
nodvindighet. Detta ldgger grunden till ett storre eget ansvar och skapar en samsyn kring
malen som genomsyrar alla nivier i foretaget®.

2.2.2 Planering och madlformulering

Det ar viktigt att tillrdckligt med resurser avsétts och att kortsiktiga delmal sétts upp for
att forverkliga visionen. Atgirder som bestimmer hur visionen ska konkretiseras kan vara
planering, malformulering och samordning av resursfordelning. Om ledningen inte
prioriterar dessa dtgérder finns en risk att de handfasta delmal som ska uppmuntra och
driva medarbetarna mot foretagets vision istillet blir en orealistisk framtidsdrom®.

2.2.3 Strategisk feedback och inlirning

Lopande feedback ar nodvandig for att reflektera och analysera strategin och darigenom
kunna anpassas till rdidande omstindigheter. Detta innebédr double-loop larande, det vill
sdga de teoretiska forutsittningarna ifragasatts och lardom tas av avvikelser. Balanserade
styrkort ger mojlighet till double-loop lirande da feedback samlar in data och foljer upp
teorin. I en turbulent omvérld uppstir lopande nya mojligheter och hot, vilka ofta
identifieras av chefer ldngre ned i organisationen. Feedback ger medarbetare pa alla
nivier mojlighet att paverka forindringar av strategimalen®*.

2.2.4 Konkretisering av vision och strategi

Foretagsledningen anvinder sig av balanserade styrkort for att paverka det langsiktiga
och strategiska beteendet. Med detta instrument skapas en forstaelse hos medarbetarna
och strategin omsitts i handling. Ledningen erhdller storsta mojliga utdelning genom att
konkretisera vision och strategi pa ett patagligt satt™.

22 Kaplan, Norton, 1999
2 1bid
* Ibid
5 1bid
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2.3 Framgangsfaktorer ur ett medarbetarperspektiv

Foster och Swenson genomforde under 1990-talet en analys som syftade till att utreda
mojligheten att bevisa framgéng av ABCM-anvindandet (Activity-Based Cost
Management). I modellen nedan identifieras fyra perspektiv, vilka utgér basen for
mitning av framgéngsrikt styrkortsanvindande®.

|

Uppfattning §

Figur 2.4: Framgingsfaktorer. Killa: Foster, Swenson, 1997. Fritt omarbetad

Det finns tva mojligheter att mita framgang, antingen genom att gora en samlad tolkning
av medarbetarnas uppskattningar eller att jaimfora nuvarande situation med matt fran
innan implementeringen®’. Vi kommer att fokusera pa det forstnimnda valet i var studie.
Foster och Swensons modell lagger stort fokus pd medarbetaren, vilket dr av stort intresse
da dven vi fokuserar pd individen. Vi har valt att anvdnda perspektiven uppfattning och
anviandande dd dessa dr relevanta och har en central roll i vér studie. Beslut betraktas av
oss som en del av anvidndandet och darfor dr denna parameter indirekt inkluderad i var
modell. Dock dr parametern resultat inte av intresse for oss da resultatet inte har ndgon
direkt inverkan pa den enskilde individen. Vér uppsats syftar istéllet till att belysa vilka
effekter styrkortet har pd medarbetaren personligen i form av uppfattning och
anvindande.

2.3.1 Resultat

Resultatperspektivet méater de resultatforbéttringar, det vill sdga intdktsokningar samt
kostnadsminskningar, som kan uppsta till f6ljd av styrsystemanvindandet. Resultatet ses
som en kritisk framgangsfaktor da ett effektivt och slagkraftigt styrsystem leder till battre
resultat. Genom att fokusera pd de kritiska framgangsfaktorerna hjilper det foretaget att
allokera resurserna pé bésta sitt och pa sa sitt uppna bittre effektivitet™®.

2.3.2 Anvindning

Forfattarna ville med detta perspektiv fokusera pa hur informationen som genereras av
styrkortet anvénds. En forutsittning for att styrkortet ska overleva i organisationen &r att
medarbetarna tar till sig den nya information de forses med och anvénder den i sitt
dagliga arbete. Tesen dr att ju mer omfattande anvéndningen av styrkortet dr desto mer
framgangsrik har kommunikationen och implementeringen varit. Traditionella ekonomi-

%6 Foster, Swenson, 1997
7R oster, Swenson, 1997
28 Foster, Swenson, 1997
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styrningssystem kan inte leverera ickefinansiell information, och i och med styrkortets
intag okar mojligheten for ett gediget anvindande pa alla nivéer i organisationen®.

2.3.3 Beslut

Detta perspektiv resonerar kring hur beslutsfattandet har fordndrats sedan inférandet av
ABCM. Foster och Swenson undersokte om den nya informationen gav upphov till nya
och annorlunda beslut jamfort med tidigare. Vidare undersoktes om beslutsprocessen
forandrats tack vare att medarbetarna insett relevansen i de rapporter som framstillts och
om denna insikt konkretiserats i beslutstagandet. Styrkortet anses som framgéngsrikt da
det ger upphov till fordndringar i beslutsfattandet”.

2.3.4 Uppfattning

Det sista perspektivet innefattar medarbetarnas uppfattning som ett framgéngsmatt.
Betoningen ligger pd hur framgangsrik anvindningen upplevs vara av medarbetarna.
Detta dr subjektiva matt fran vilka det ar svért att dra en generell slutsats om en absolut
framgang foreligger’'. Upplevelse av styrsystemet kan vara den viktigaste faktorn for
framgang d& medarbetare med positiv instéllning till verktyget i storre utstrdckning
anvinder informationen®. Det bér dock papekas att det kan forekomma en forskjutning i
tid innan synliga effekter uppstar och dérfor bor inte en analys goras alltfor tidigt™.

2.4 Medarbetarnas perspektiv

I vért fortsatta arbete kommer vi att anvinda oss av en ny modell vilken har sitt ursprung
1 Kaplan och Nortons samt Foster och Swensons modeller. D& vi ansdg att modellerna
bara delvis kunde anpassas till var studie tog vi valda delar fran dessa och skapade en mer
lamplig modell. Denna ska bidra med att ge en bra oversikt dver en komplex situation
och vér problemstillning. Denna uppsats belyser balanserade styrkort ur ett
medarbetarperspektiv och darfor har vi valt att anvdnda oss av de perspektiv frén
respektive modell som behandlar just medarbetarna. Frdn Kaplan och Norton valde vi
kommunikation och aterkoppling och Foster och Swenson bidrog med anvédndande och
uppfattning. Var modell kommer dven att kompletteras med teorier fran andra forfattare
och forskare for att fa en battre grund i vér studie inom detta relativt outforskade omréde.

For att bast uppfylla vart syfte har vi valt ut de fyra strategiska perspektiv som ger storst
forstielse och dessa perspektiv ger en komplett helhetsbild ur medarbetarens synvinkel.
Vi anser att ett femte perspektiv inte tillfor ytterligare djup om individens uppfattning
utan de parametrar vi valt ticker alla relevanta omradden. En eliminering av en av
parametrarna skulle innebdra en minskad forstaelse och att vissa delar gar forlorade.
Darfor ér vart val av fyra parametrar motiverat. Var modell presenteras i figur 2.5.

¥ Foster, Swenson, 1997
0 Ibid

31 Foster, Swenson, 1997
32 Shields, 1995

3 Foster, Swenson, 1997
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Kommunikation

Aterkoppling Uppfattning

Figur 2.5: Det balanserade styrkortet ur ett medarbetarperspektiv. Kélla: Egen

Det finns tydliga lankar mellan de valda perspektiven och de Overensstimmer med
varandra. Om dessa samband inte finns skapas en suboptimering, vilket ger obalans 1
modellen®. Orsakssambandet 4r tydligt mellan dessa perspektiv, vilket verifieras genom
ett antal kriterier. Modellens variabler samvarierar, foljer varandra kronologiskt, det finns
ingen ovidkommande variabel som blandar sig 1 och sambanden mellan perspektiven ér
sannolika dé de kan forklaras teoretiskt™.

Det har varit svart att sérskilja de olika perspektiven i modellen d& de é&r néra
sammanlidnkade. Hur vidl ledningen lyckas med kommunikationsprocessen péverkar
medarbetarnas uppfattning och engagemang. Detta paverkar i sin tur graden av
anvindande, da medarbetare med en positiv instillning till systemet utnyttjar det i hogre
grad. Individen tar dven till sig informationen i storre utstrickning och anvénder den
aktivt som underlag for beslutsfattande. Anvidndandet utvirderas vid en aterkoppling,
vilken dven dr nodvindig for att motivera samtliga att fortsétta arbetet med styrkortet.
Aterkopplingen lyfter dven fram ett eventuellt behov av foridndringar i kommunikationen
och de satta malen. Vi kommer att djupare beskriva varje perspektiv och dess koppling
till medarbetaren i foljande avsnitt.

2.4.1 Begreppsdefinition
e Med det balanserade styrkortet (BSC) avser vi den modell skapad av Kaplan och
Norton som presenterades i avsnitt 2.1.

e  Begreppet kommunikation innebir 1 denna studie att medarbetarna sjélva ger uttryck
for hur de upplever att de far ny information om styrkortet och hur kommunikationen
fungerar. Vi har begrénsat begreppet till att endast omfatta den kommunikation som
sker inom organisationen.

e  Med uppfattning avser vi medarbetarnas tolkningar och dsikter om sjilva styrkortet
och hur betydelsefullt det ar for dem.

e  Anvindande innebdr hur medarbetarna upplever att styrkortet har paverkat deras
arbete och vilken effekt det inneburit f6r dem.

3* Olve, 1999
35 Andersen, 1998
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e Med aterkoppling menar vi uppfoljningen av styrkortets mal. Vi vill se hur
medarbetarna upplever &terkopplingen och huruvida denna &r anvéndbar for
individen.

2.4.2 Kommunikation

Vi anser att kommunikationsperspektivet fokuserar pa den komplexa uppgift individerna
stdlls infor nér de forsoker forsta det budskap ledningen formedlar. Det dr av stor vikt att
lyfta fram hur kommunikationen upplevs fungera samt hur den kan forbattras. Detta dé
den ligger till grund for hur organisationen ska uppfatta och anvinda styrkortet i
framtiden. Om kommunikationen inte fungerar sd riskerar hela konceptet att fallera.
Teorin kommer att ligga till grund for dessa reflektioner och dérfor dr detta perspektiv
vésentligt att ha med i var forskning.

2.4.2.1 Kommunikationsprocessen

En lyckad kommunikationsprocess karakteriseras av dmsesidighet dd& kommunikation ar
ett samspel mellan manniskor. Nar manniskor mots dr det varken ett totalt misslyckande
eller en total framgang eftersom individens uppfattning av budskapet aldrig kan klassas
som ritt eller fel’®. Kommunikationen spelar en stor roll for om styrkortet ska bli
ordentligt férankrat hos samtliga medarbetare. Dock &r det viktigt att vara medveten om
att kommunikation inte automatiskt leder till Gvertalning och beteendepdverkan dé det ar
individens uppfattning och vilja som ar avgorande’’. Att kommunicera foretagets strategi
sa att alla anstillda kédnner sig delaktiga &r svart trots allmint accepterade verktyg som
balanserade styrkort. Kommunikationen visar likheter med barndomens visklek, dér det
som kom ut i slutet inte var samma budskap som skickades ut*®*. Kommunikations-
processen maste darfor vara pedagogisk och tydlig for att informationen ska tolkas pa
avsett vis och inte forvanskas av medarbetarna.

Det finns ett antal kriterier for hur kommunikationsprocessen ska gé till for att personalen
pa enklast mojliga sétt ska ta till sig informationen. Den bor presenteras pa ett
pedagogiskt sitt med hjdlp av figurer och diagram som gor det enkelt att Gverblicka
situationen. Vidare dr det viktigt med en anvindarvénlig miljo och att informationen
alltid 4r tillgénglig for berdrda personer’”. Kommunikation kring styrmétten &r inte
tillrackligt utan en interaktiv process mellan individer pd alla nivéer krdvs. D4 alla &r
delaktiga i kommunikationsprocessen om de personliga malen skapas likformighet kring
malen, vilket dr syftet med styrkortet™. Detta stimmer dven vil 6verens med Kaplan och
Nortons asikter kring mélformulering, da de anser att kommunikation kring systemet och
individuella mal kan leda till intresse och delaktighet*'.

3¢ Nilsson, Waldemarson, 1990
37 palm, Windahl, 1992

38 Johansson, 2003

% Olve, 1999

0 Nerreklit, 2000

#! Kaplan, Norton, 1999
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2.4.2.2 Méten och intrandt

Under senare dr har trenden inom ekonomistyrning gétt fran att vara kontrollverktyg for
ledningen till att vara ett stdodjande styrverktyg for medarbetarna. Organisationen
karaktériseras allt mer av Omsesidig kontakt &n “top-down” kommunikation. Ledningen
maste dnda synliggora sig sjdlva for att motivera de anstidllda genom att understryka
vikten av styrkortets betydelse. Artiklar som ldggs ut pé intranitet kan fungera bra, men
inget dr sa effektivt som att faktiskt se och hora ledningen tala om styrkortet och sjélva
arbeta med det*”. Arbetsplatsen ska numera ses som en métesplats dir nya idéer frén alla
nivéer i foretaget kan fi genomslagskraft®. Medarbetaren och dennes kunskaper kommer
darfor allt mer 1 fokus, vilket visas i figur 2.6.

Ledningen Téanka
( f téinkte x ( { %

Ingen Tjénsteméin Foljaupp  Medarbetaren  Planera
foljde upp planerade
\ X ”Kollektivet” )/ % J
utforde Utfora
Det gamla foretaget Det nya foretaget

Figur 2.6: Det nya och gamla foretaget. Kélla: Ahrnell, Wildhuss, 1999

De anstillda har oftast tillgdng till all nddvéndig information och det finns snarare ett
overflod. For att strukturera upp informationsflodet giller det att finna det medium som
genererar storst effekt for medarbetarna. Fragor som dr enkla att forsta, och inte behover
utvecklas i storre utstrickning, bor laggas pa intrandtet. Det dr dock viktigt att inte se
intrandtet som den ultimata informationskanalen, utan mer som ett komplement som ger
mer tid for den nddvéndiga dialogen. Storre fragor, som kriver forklaring, dvertygande
och problemlosning, bor istillet bearbetas och diskuteras utforligare genom méten™.
Denna kommunikationskanal dr oslagbar da den inbjuder till dialog pa ett sétt som andra
medier inte kan erbjuda. Dialogen mellan chef och medarbetare ger mojlighet att direkt
kunna stélla frdgor och komma med synpunkter, vilket &r en forutsdttning for att na ut
med informationen.

En Omsesidig kommunikation mellan chef och medarbetare forenklas genom léngre
manadsmoten ddr mer langsiktiga fragor tas upp och ger dven utrymme for diskussion.
Veckomdten dr dock ett krav for att fo mojlighet att avge en ligesrapport®. Ledaren far
dédrmed ta pa sig en ny roll, att motivera, forstdrka och uttolka informationsflodet genom
motet samt ge service och underlitta for sina anstdllda. Moten ska syfta till att
medarbetaren lar sig nigot av dem och far en personlig utveckling snarare an att bli
matad med information®. Aven Kaplan och Norton sig vikten av att medarbetarna fick
utbildning och att Sppen kommunikation har stor betydelse i organisationen®’.

* Howell, Edward, 2002

* Hogstrom et al, 1999

* Hogstrom et al, 1999

* Nordstrand, Hogsta, 2000
“ Ahrnell, Wildhuss, 1999
#7 Kaplan, Norton, 1999
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2.4.3 Uppfattning

Uppfattningsperspektivet behandlar vilken instillning medarbetarna har och dérmed
ocksa vilket engagemang de ldgger ner pé arbetet med styrkortet. D4 uppfattningen ligger
till grund for graden av anvdndande anser vi att detta perspektiv dr av stor vikt ndr
styrkort ska analyseras ur medarbetarnas synvinkel. Det gar inte att méta i nagon kalkyl
om styrkortet ska bli ett lyckat styrinstrument utan det beror pd om den upplevda nyttan
blir stor nog for att medarbetarna ska fortsitta anvinda modellen. Ofta dr det svart att
avgora om styrkorten fatt forankring eller endast ar kraftldsa strategidokument®. Detta
resonemang stimmer dven vl 6verens med Foster och Swensons forskning.

2.4.3.1 Motivation

Det dr genom dialog och diskussioner som en gemensam forstaelse kommer till. For att
Oka konsensus bor samtliga medarbetare vara delaktiga. Risken dr annars stor for
frustration och likgiltighet infor styrkortet. Medvetenhet bor finnas om att det kan ta flera
ar innan nodvindig forstaelse finns bland alla inblandade®. Generellt sett vill alla gora ett
bra jobb och nir ménniskor dr missndjda pa arbetet handlar det om omgivningen de
arbetar i. Det gar dock att skapa miljoer som uppmuntrar till motivation. Det kan handla
om framgang och uppskattning, eller utrymme for eget ansvar och utveckling. Motivation
kan uppnés genom att ge medarbetare kontroll och inflytande 6ver vad som hinder. Det
ger motsatt effekt att hilla medarbetare ansvariga for saker de inte kan kontrollera.
Medarbetarna vill veta om deras insats dr avgorande for slutresultatet och ifall detta
paverkar deras situation®. Denna motivation kan fi medarbetarna att brinna for sina
arbetsuppgifter och dérigenom utféra dessa mer effektivt. Detta samband visas i
nedanstaende figur.

A

»

effektivitet

k

v gora saker rétt

a

1

i

t

e brinna for uppgiften

t

engagemang

Figur 2.7: Effektivitet hos medarbetare. Kiilla: Nordstrand, Hogsta, 2000, s. 22

2.4.3.2 Informationsflodets omfattning

Styrning handlar idag mer om stdd for arbetets utforande dn att medarbetarna ska kidnna
sig kontrollerade av cheferna. Konceptet syftar till att skapa en framétblickande styrning
och inte bakatorienterad kontroll av verksamheten’'. Styrkortet har misslyckats om det
upplevs som hotfullt for medarbetarna da de betraktar styrkortet som ett formuldr for

* Johansson, 2003

“ Olve, 1999

%% S3 far du ménniskor att brinna, 2001

°! Lat inte styrkortet bli ndgot vid sidan av, 1999
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prestationsrapportering’>. Tanken med styrkortet &r att samtliga medarbetare i
organisationen ska fa tillgdng till den information och kunskap som tidigare var
forbehéllen cheferna. Okat informationsfldde inom organisationen kan dock leda till
kommunikationsproblem dd det inte finns ndgon mojlighet att ta in information i
overflod. En individ som &r 6verhopad med information &r ineffektiv i sitt eget arbete,
vilket dven paverkar omgivningen. For ett produktivt anvindande krivs att informations-
flodet fordelas Gver tiden och ar vil strukturerat™. Den dnskade styreffekten kan dven
utebli om medarbetarna inte dr tillrackligt kompetenta, saknar motivationen eller inte
forstar informationen™*.

2.4.3.3 Attityd och uppfattning gdllande fordndring

Det kan ibland vara svart att fa acceptans av styrkortet om méanga idéer och system som
genomforts tidigare inte haft nigon genomslagskraft och pé ett tidigt stadium détt ut™.
Styrverktyget méste vara ordentligt forankrat hos VD och ledning da det har visat sig att
om dessa trottnar dor ocksd styrkortet’®. Om ledningen inte aktivt deltar skickar de
signaler att styrkortet inte &r nddvindigt och viktigt. Risken finns da att medarbetarna
bara ser styrkortet som ett onddigt ont” och ingen har egentligen tid, lust eller energi att
ta till sig den nya informationen. Generellt sett finns det ett naturligt motstand pa alla
nivaer i alla organisationer mot forédndring, vilket grundar sig i flera orsaker. De anstillda
kan kédnna sig hotade av fordndringar och det okénda eftersom de oroar sig for att forlora
sina jobb eller sin status’’.

Motstidnd kan dven uppsta till f6ljd av ovilja att fordndra den nuvarande stabila tillvaron
samt rddsla eller olust for krav pa engagemang och arbetsinsats i den nya situationen.
Ytterligare anledningar till motstand kan vara trycket att sjilv skaffa den kompetens som
sjdlva fordndringsarbetet kraver samt en fruktan for att det nya ska vara ofordelaktigt for
individen sjilv si vil som for hela gruppen®®. Foretaget kan uppleva svarigheter att fa
styrkortet att fungera pé grund av att medarbetare motarbetar implementeringsprocessen.
Individerna uppfattar styrkortet som negativt om fokus ldggs péd styrkortet istdllet for pa
medarbetarna som &r involverade. Om forédndringsarbetet istillet dr inriktat pd vad som é&r
viktigt for medarbetaren minskar motstandet och de accepterar léttare det nya styrkortet.
Medarbetarna maste uppleva att cheferna utgor ett stod for dem och anger hur de bast

arbetar med fordndringarna®.

2.4.4 Anvindande

For att styrkortet ska bli framgangsrikt &r det en forutsittning att det anvénds flitigt inom
organisationen, pa alla nivéer. Det dr viktigt att skapa acceptans hos medarbetarna for att
styrkortet ska bli ett relevant och anvint instrument®. Samtligas kunskap och asikter

52 Lobraten, 2001

33 Antonsson, Carlsson, 2001
> Kallstrém, 1990

> Howell, Edward, 2002

% Nordstrand, Hogsta, 2000
> Harlem, 2002

38 Kallstrom, 1990

%9 Shields, 1995

 Olve, 1999
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méste tas till vara for att f4 ett vélanvint styrkort, for ledningens vélbetdnkta planer
kommer inte att hjilpa om medarbetarna inte 4r motiverade att genomfora dem®'. For att
medarbetarna ska kédnna att styrkortet dr relevant dven pa lokal nivd maste styrningen
anpassas genom nedbrytning av styrkortet pa de olika verksamhetsdelarna. Detta leder till
okad forstaelse och motivation, vilket ger en mer positiv attityd till fordndringen.
Perspektivet som behandlar individernas anvindande dr darfor oumbaérligt 1 var studie.

2.4.4.1 Styrkortet som beslutsstod

Nér ett nytt informationssystem infors 1 en organisation paverkar det medarbetarnas
arbetsuppgifter. Viss forskning anger att ett stort anvindningsomrade av styrinstrument ar
beslutsfattande. En artikel visar pa ett gediget anvindande av ABC-kalkylering som
beslutsunderlag. I en majoritet av foretagen anvindes styrdokumentet for operativa och
strategiska beslut samt for finansiell rapportering. Da ABC fokuserar mer pa kostnaderna
an traditionell ekonomistyrning, fungerar det som ett stod for mer kvalitativa beslut péd
ledningsniva®.

Annan forskning visar emellertid att teorin inte alltid stimmer 6verens med praktiken. En
forskningsartikel, gjord av Nyland och Pettersen, kopplar anvidndandet av budget till
beslutsfattande. Fallstudien, som undersokte ett sjukhus, visade att budgeten inte anvinds
av personalen som ett viktigt beslutsstod trots att den var tdnkt att fungera som sadant.
Istdllet kdinde medarbetarna ett stérre ansvar gentemot patienterna @n att halla sig inom
budgetens ramar. Den svaga kopplingen mellan budget och anvindandet visade pa
olikheter i normer och virderingar mellan medarbetare och sjukhusledning®.

2.4.4.2 Andra anvindningsomrdden

Lind visar i sin forskning att traditionell ekonomistyrning har utvecklats mot 6kad detalj-
rikedom, verksamhetsnira icke-finansiella métt och aktuellare information. Detta Okar
mdjligheten att anvdnda ekonomistyrningen som beslutsunderlag. Trots detta visar
forskning att ekonomistyrning inte anvénds i ndgon storre utstrackning for att initiera
beslut. Ekonomistyrningen anvinds istéllet for att hjdlpa anvidndarna att fokusera pa
problem och brister i verksamheten®. Aven Simon visar i sin forskning att styrkortet
syftar till att rikta uppmaérksamhet och utvérdera prestationer. Han ldgger fram tre fragor
som synliggdr anvindningsomraden inom ekonomistyrning®.

"Score-card questions: ‘Am I doing well or badly?’
Attention-directing questions: ‘What problems should I look into?’
Problem-solving questions: ‘Of the several ways of doing the job, which is the best?’”

Den forsta frdgan lyfter fram utvérdering av individers och enheters prestationer medan
den andra fragan syftar till att upptécka problem i organisationen som individerna annars
inte skulle vara medvetna om. Styrinstrumentet dirigerar sdledes uppméarksamheten mot

1 Ahrnell, Wildhuss, 1999
62 Allnoch, 1997

% Nyland, Pettersen, 2004
% 1 ind, 1996

% Simon, 1954
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vissa utvalda parametrar i verksamheten. Det ldggs fokus pé viktiga omraden som inte far
forsummas. Slutligen besvarar den sista fragan hur medarbetarna bést hanterar problem.
Lind och Simon visar sdledes att inférande av ett nytt styrverktyg dven ger effekter pa
andra anvédndningsomrdden 4n beslutsfattande.

Aven andra forskare presenterar empiri som visar att effekterna pa personalen ir stora.
Forskning gjord av Granlund och Malmi visar pa effekter pa controllerns arbete. Det bor
tilliggas att inforandet endast ledde till relativt sma fordandringar péd ekonomistyrningen.
De effekter som dnda framkom i och med det nya informationssystemet ERPS &r att
manga arbetsmoment automatiserats och medarbetarna har mer tid for analys och
véirdeskapande aktiviteter. Dessa slutsatser har dven framkommit i Albright och Davis
forskning®. Andra effekter som kunde urskiljas var att manga organisationsproblem blev
synliga och implementeringsprocessen krivde ocksd mycket samarbete mellan
avdelningar®’. Vi anser att liknande effekter kan framtrida vid ett gediget anvindande av
balanserade styrkort som ett gemensamt informationssystem. Ett anvdndande av
styrkortet leder dven till béttre kommunikation bland medarbetarna dd de tvingas
samarbeta mer nidra genom att tillsammans arbeta for ett gemensamt mal. Detta kan i sin
tur leda till en kénsla av samhdrighet, vilken latt kan tippa 6ver i andra projekt och ses
som mycket positivt®.

2.4.4.3 Verklighetsndra mal

I vissa fall fungerar styrkortet som ett utmérkt styrdokument som ger riktlinjer for de
anstdlldas dagliga arbete och som blir ett ”levande” dokument i den mening att det
kontinuerligt diskuteras och utvecklas pa olika nivaer i organisationen. I andra foretag
fungerar inte styrkortet eftersom de anstédllda uppfattar det som alltfér abstrakt och for
langt ifrdn deras egna verkligheter. Orsaken till detta problem kan grundas i att styrkortet
fairgas av de kunskaper cheferna har och de anstillda har inte samma detaljerade
kunskaper eller mojlighet att erhalla dem®.

Det ar viktigt att arbetsledaren har kunskap om medarbetarna di en anpassning béttre sker
efter denne. ”Man maste veta vem man talar med” & en gammal regel for
kommunikatéren™ och om denna regel foljs finns storre forutséttningar for att fa ut sitt
budskap. Varje individ tar till sig information pa olika sitt d4 ménniskan generellt sett
paverkas av en inneboende styrning. Personliga motiv, ambitioner och vérderingar liksom
spe%iﬁka kunskaper och intressen gor att medarbetaren omedvetet agerar pa ett visst
satt’.

5 Albright, Davis, 2000
7 Granlund, Malmi, 2002
% Howell, Edward, 2002
% Johansson, 2003

" Palm, Windahl, 1992

" Kallstrom, 1990
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2.4.4.4 Anvindande kopplat till en motivator

Medarbetare dr aktiva i sitt anvindande da de har en hog medvetenhet om styrkortet, inte
ser ndgra storre begrinsningar i att anvdnda styrkortet samt anser att de fir ut ndgot
personligen av anvindandet’>. Palm och Windahl att medarbetarna behover en drivkraft
for borja anvinda styrkortet i sin dagliga verksamhet”. Manga organisationer anvéinder
sig darfor av beloningssystem for att uppmuntra rétt fokusering men ett annat intressant
alternativ dr att koppla en tévling till styrkortets mal. Det har visat sig att den
uppmirksamhet som uppstar nar forhallanden méts och visas upp 1 en organisation ar
tillrackligt for att pdverka beteenden. For manga utgor sjdlva tédvlingen en beldning i sig
och langsiktiga medarbetare inser att riatt anvindning av styrkortet kommer att leda
foretaget till framgang’.

TEORETISK REFERENSRAM

2.4.5 Aterkoppling

Regelbunden dterkoppling dr en nddvindighet 1 en organisation d& den ger mojlighet att
fdnga upp fOrdndringar i organisationen, Oka delaktigheten samt ge medarbetarna
feedback pa sitt arbete. Den viktiga dialog som skapas mellan medarbetare och chef vid
aterkoppling dr avgorande for organisationens och medarbetarens utveckling. Da vi
fokuserar pa medarbetaren &r aterkopplingsperspektivet oerhort viktigt for var studie.

2.4.5.1 Aterkopplingens syfte

Resultatet av utvédrderingen kan leda till antingen single-loop” eller “double-loop”
larande dér det sistndmnda ar att foredra. Detta innebér att den kritiska granskningen av
styrkortet leder till faktiska forbéttringar och uppdateringar av uppsatta mal, vilket i sin
tur paverkar medarbetarnas medvetenhet och engagemang samt foretagets konkurrens-
kraft”. Resonemanget tydliggdrs i figur 2.8. Aven Kaplan och Norton behandlar
hypotesen om ’double-loop” ldrande i sin modell, dédr de resonerar att styrkortet innebar
en revolutionerande mojlighet till aterkoppling och inlérning’®.

Styrande vérderingar [ Agerande Inlérningsklimat Lérande

”Single-loop”-ldrande

”Double-loop”-ldrande

Figur 2.8: ”Double-loop” - lirande. Kiilla: Kéllstrom, 1990, s. 79

2 Flodin, 1999

3 Palm, Windahl, 1992
™ Olve, 1999

5 Kallstrom, 1990

76 Kaplan, Norton, 1999
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2.4.5.2 Hur dterkoppling sker

Aterkoppling kan anvindas for att forbéttra det dagliga arbetet di samtal bor hallas for att
avge en lagesrapport for individens styrkort. Medarbetaren far dd gensvar pa hur vil
tidigare mélséttningar uppfyllts och nya mal bér dven séttas som medarbetaren ska striva
efter att uppna till ndsta samtal’”’. Om malen inte foljs upp blir det svart for
organisationen att fordndra en del beteenden som kanske dr nddvéndigt for framtida
konkurrenskraft”®. Aterkopplingen bor inte vara patvingad di maélet 4r att fi medarbetaren
att forindra sig utifran sin egen vilja och upplevelse”.

Aterkopplingen skapar den viktiga dialog som bér finnas mellan ledning och medarbetare
inom avdelningen. Om inte alla involveras dr det svart att gora styrkortet till en del av
samtligas dagliga arbete. Dialogen ger &ven effektivitet, okat larande och stindiga
forbattringar och darmed sprider sig en positiv attityd till anvindandet av styrkortet*”. Om
uppfoljningen sker ofta dr det mojligt att snabbt finga upp och analysera fordndringar
samt gora uppdateringar av styrkortet. Uppfoljningen syftar till att finga upp positiva och
negativa instdllningar hos de anstédllda och dérigenom fungera som en véckarklocka dar
man snabbt kan identifiera forandringar och analysera om och varfor nagot gar fel*'. Vi
anser att det dr en fordel att lata de anstdllda vara delaktiga i problemidentifieringen och
déarigenom 6ka medvetenheten och intresset for styrkortet.

2.5 Tidigare forskning

Det har bedrivits en del relevant forskning inom omradet som var uppsats behandlar. Vi
har valt att presentera vad nagra forskare behandlar samt vad de kommit fram till {f6r att
visa hur véar undersokning kan dra nytta av dessa. Vi kommer dven att fora en diskussion
om hur var uppsats kan komplettera tidigare forskning.

Det finns en uppsjo av forskning som presenterar information om forhéllandet mellan ett
foretags strategi och det balanserade styrkortet. Kaplan och Norton beskriver hur
strategin synligt kan koppla ickefinansiella vérden till virdeskapande processer med hjilp
av styrkortet. Aven andra forskare som Olve, Barlavs, Frigo, Romano och Williams
stodjer Kaplan och Nortons teorier och menar att styrkortet ar ett kraftfullt instrument for
verkstillande av strategier och kan dessutom anvidndas for att forbéttra och utvirdera
strategier. De foretagsledningar som anvinder styrkortet for att forbéttra strategierna har
séledes forstatt behovet av ett nytt métinstrument for att driva igenom foriindringar. Aven
Malina och Selto menar att styrkortet fungerar som ett effektivt redskap for att kontrollera
foretagets strategier och stodjer saledes ovannamnda forskare®.

"7 Nordstrand, hogsta, 2000

78 Olve, 1999

" Nilsson, Waldemarson, 1990

% Lobréten, 2001

¥ Medarbetarna viktigast i ABBs processorientering, 1997

82 Barlavs et al., 2004; Frigo, 2002; Kaplan, Norton, 2001; Kaplan, Norton, 2004; Malina, Selto, 2001;
Olve, 1999
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Ett annat mycket utrett omrade géillande balanserade styrkort dr den forskning som syftar
till att belysa implementeringsprocessen. Kaplan och Norton samt Bischof et al dr nagra
av de forskare som genomfort studier om uppbyggnaden och inforandet av styrkortet 1
foretagets verksamhet. Kasurinen &r en forskare bland flera som fokuserar pa de problem
som forsenar eller till och med forhindrar introduktionen av styrkortet. Mohamed har,
liksom ménga andra, presenterat praktiska guider for att bygga och implementera samt
anpassa styrkortet till organisationens behov. Dessutom finns det en riklig tillgang pa
forskningsartiklar som beskriver implementeringen hos enskilda organisationer. Dessa
syftar till att ge vigledning till foretag som stér infor en liknande process®’.

D4 majoriteten av den forskning som gjorts kretsar kring strategi och implementering
finner vi att ett vdsentligt omrade blivit forsummat. Vi fann mycket lite forskning som
behandlade medarbetarnas perspektiv pa styrkortet och darfor anser vi att det finns
utrymme for nyskapande upptéickter. Detta var en avgorande anledning till att vi valde att
fordjupa oss i1 de effekter ett styrkort har pd medarbetarna. Det finns dock viss forskning
med medarbetarperspektiv som stddjer oss 1 var undersdkning.

Johansson studerar ledares kommunikationsformaga da hennes studie syftar till att
undersoka kommunikationen av foretagets strategi fran koncernledning till légsta
chefsnivd. For det forsta undersdks hur strategins innehdll och mal konstrueras och
formuleras, for det andra hur strategin kommuniceras och for det tredje hur strategin
tolkas och virderas pa olika chefsnivaer i foretaget. Utgdngspunkten dr den kunskapsbrist
som finns om varfor anstdllda kan uppfatta organisationens vision och mal som
obetydliga och ouppnaeliga. Studien resulterar i en djupare forstdelse om
kommunikationsproblem i organisationen®’. Denna avhandling har varit anvindbar da
den hjélper oss att forstd den problematiska uppgift ledningen stélls infor nar de forsoker
formedla styrkortet till medarbetarna. Kommunikation har en central plats i var forskning
dd den ar utgangspunkt i var modell. Forskaren har fokuserat pa chefsperspektivet,
liksom ménga andra fore henne, medan vi har valt att behandla &mnet ur medarbetarens
synvinkel. Dessutom ar var forskning kompletterad med ytterligare tre perspektiv utover
kommunikation.

En forskningsuppsats gjord av Malina och Selto innehéller en analys av kopplingen
mellan det balanserade styrkortet och strategisk kommunikation. Deras slutsats dr att det
balanserade styrkortet dr ett effektivt verktyg for att kontrollera, kommunicera och
utvirdera fOretagets strategi. Studien har dven ett medarbetarfokus som lyfter fram
manniskan som den nyckelfigur som avgor om styrkortet ska lyckas eller ej, vilket vi
fann anvindbart da dven vi har detta fokus. De beskriver samtidigt att kommunikation ar
nyckeln till framgéng, vilket stirker var teori om att den dr avgdrande for om styrkortet
ska bli ordentligt forankrat hos samtliga medarbetare®. Vi vill dock utveckla denna
inriktning till att dessutom omfatta medarbetarnas reaktion pa denna kommunikations-

% Buliding a Balanced Scorecard, 1993; Building and Implementing a Balanced Scorecard, 1999; Kaplan,
Norton, 1999; Kasurinen, 2002; Mohamed, 2003; Bischof et al, 2003

8 Johansson, 2003

%> Malina, Selto, 2001
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process da det &ar viktigt att vara medveten om att en effektiv kommunikation inte
automatiskt leder till 6nskade beteendefordndringar.

En forskningsartikel gjord av Shields presenterar empiriska bevis for att de framgangs-
faktorer, som Shields och Young utvecklat, stimmer. Ett hundratal foretag har undersokts
for att finna nyckeln till en framgangsrik implementering av system. Problem som
forseningar och svérigheter att fi systemet att fungera uppstér ofta pd grund av att
medarbetare frekvent motarbetar implementeringsprocessen. Kéllan till detta motstdnd
uppstir da fokus ldggs pa systemet istdllet for pd méanniskorna som é&r involverade i
processen. Forskaren hdvdar att implementeringen blir mer effektiv om ledningen istéllet
inriktar fordndringsarbetet pa medarbetarna. Shields har dérfor tagit fram ett antal
kriterier som effektivt hanterar dessa beteendemdssiga och organisatoriska problem.
Dessa kriterier lyfter fram vad som ar viktigt for medarbetaren och anger hur denne bést
forbereds for att acceptera och arbeta med fordndringarna. Kombinationen av ledningens
stod, lanken mellan strategi och dterkoppling samt beloning tydliggdr for medarbetaren
att informationen fradn systemet &r viktig for foretagets framgéng och den personliga
utvecklingen®®.

Vi har haft stor anvindning av Shields forskning da hans studie kompletterar vér. Det &r
frimst resonemanget kring medarbetarens motstdnd till fordndring som fangat vért
intresse. Empirin 1 forskarens studie visar att manniskans upplevelse av styrsystemet kan
vara den viktigaste faktorn for framgang och att medarbetare som har en positiv attityd
till verktyget kommer 1 storre utstrickning att anvanda informationen fran systemet. Detta
har stérkt vart uppfattningsperspektiv och vi har byggt vidare pa Shields slutsatser genom
att komplettera var studie med ytterligare empiri liksom teori fran annan forskning.

8 Shields, 1995
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3 Metod

detta kapitel redogor vi for den metod som ligger till grund for uppsatsen. Vart

tillvigagdngssdtt vid val av undersokningsobjekt motiveras och presenteras och
undersokningens kvalitet diskuteras genom att koppla till begreppen reliabilitet, validitet
och mojlighet till generalisering. Slutligen diskuterar vi kdillor till mditfel.

METOD

3.1 Undersokningsansats

Denna uppsats har en explorativ ansats, vilket innebédr en mdjlighet att erhalla kunskap
om ett omride det inte finns mycket forskning inom®. Vi avser att forklara hur
medarbetarna uppfattar och anvinder styrkortet och denna ansats ger oss mdjlighet att
identifiera problem samt lyfta fram intressanta fragor som bor belysas nirmare. Véar
undersokning har en forstdende karaktir da vi avser att ldsaren ska bli insatt i hur
medarbetarens uppfattning paverkar dennes aktioner.

Vid en ansats dér fragestillningen inleds med "Hur” kan forhallanden lampligen utredas
genom en fallstudie. Eftersom vi vill finga medarbetarnas upplevelser dr det viktigt att
vara ndra objektet. D4 maénga faktorer dr inblandade i vart problem maste antalet
undersokningsenheter begrinsas till ett fallforetag. Den information som erhalls fran
fallstudien ar oftast bast 1dmpad for att fa ut den rimligaste slutsatsen och inte den sanna
eller korrekta slutsatsen®™. Det #r viktigt att kénna till att dessa nyanser kan paverka
insamlade data vid tolkning av slutsats.

Vid efterforskningar till var teoretiska referensram upptickte vi att det saknades djupare
forskning inom vart problemomrade. For att kompensera bristen pé praktiska studier samt
fa ut storsta mojliga kunskap var en fallstudie motiverad. Vi anser att inldrningsprocessen
underldttas genom aktivt deltagande, dd metoden ger mdjligheten till fordjupning nir sa
onskas. En fallstudie ger &ven upphov till mdjlighet att avsloja nyanser och olika aspekter
av fragestillningen. En annan fordel med denna metod é&r att den levererar fa omsorgsfullt
gjorda studier med tillforlitliga resultat, istdllet for att strdva efter omfattande,
generaliserade undersokningar som ger upphov till tvivelaktiga slutsatser™.

Denna vetenskapliga metod har &ven svagheter som kan paverka studien. En risk med att
genomfora en fallstudie kan vara att den blir alltfér omfattande till sin natur och dérfor
begrinsas studien genom forenklingar och verdrifter. Detta kan 1 sin tur leda till felaktigt
dragna slutsatser. Da forfattarna bade samlar in och tolkar data kan den ménskliga faktorn
bli en stor felkélla som paverkar studien negativt. Slutligen fér en fallstudie av endast ett
objekt foljden att generaliseringar inte kan dras i lika stor grad som vid en studie av en
stérre population®’. Detta har vi kompenserat genom att vilja vért undersékningsobjekt
med omsorg, vilket aterges i avsnitt 3.3.

87 Patel, Tebelius, 1987

8 Merriam, 1994

% Patton, 1980

21 ekvall, Wahlbin, 1993
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3.2 Undersokningsmetod

Vi har valt att anvénda oss av en kvalitativ metod for att undersoka vara fragestillningar
"Hur upplever medarbetarna det balanserade styrkortet?” och “Vilka effekter anser
medarbetarna att det balanserade styrkortet medfor?”. Vi anser att den kvalitativa
metoden var bést ldmpad for véra fragestdllningar da vi fokuserar pa individernas
beteenden i en organisation och denna metod lyfter fram asikter och tolkningar, vilket ger
ett detaljrikt fokus pé studien.

Denna metod genererar dven graskalor och visar pa egenheter som kunde vara svért att
finna genom kvantitativa undersokningar’’ som anvénder sig av siffror och tal. Kvalitativ
metod fokuserar snarare pd formulerade ord och beskrivningar, vilket skapar en djupare
forstaelse for problemet 4n vad en kvantitativ metod gor’”. Vi har genomfort en delvis
strukturerad intervju och da en kvalitativ metod innebar flexibilitet att modifiera arbetet
under studiens gang lampade sig denna metod bést dd vi genom Okad forstaelse kunde
forbattra intervjuguiden lopande’.

Vi har valt att gora djupintervjuer dd denna metod leder till storre svarsvillighet och
mojlighet att anvianda mer omfattande fragor &n vid enkéter. En annan positiv aspekt som
motiverar vart val av intervjuer dr potentialen att finga upp nyanser och tveksamheter 1
svar. Dock kréver intervjuer en storre tidsdtgang vid sammanstéllande av svar samt att en
viss intervjuareffekt kan uppkomma. Respondenten kan dven bli stressad att svara
snabbare di ingen lingre tid ges for eftertanke och reflektion®.

3.3 Undersokningsobjekt

Under var sokning efter ett fallforetag som skulle utgdra undersdkningsobjekt hade vi
flera kriterier i dtanke. D& vi ville undersdka uppfattningen och anvédndningen av
balanserade styrkort var det en forutsittning att foretaget har ett vél fungerande styrkort i
sin verksamhet. Vi var ocksa tvungna att forsikra oss om att detta anvindes som
styrverktyg 1 organisationen. Flera foretag vi kontaktade hade implementerat ett styrkort
men det anvandes endast som ett sifferverktyg i finansiell bemirkelse.

Det var viktigt att i ett inledande skede definiera vilka kriterier styrkortet maste uppfylla
for att lampa sig for var undersokning, sdsom vél utformat och genomtédnkt for hela
foretaget samt etablerat sedan ndgra ar tillbaka. Detta dd styrverktyget ofta inte far
genomslagskraft och Onskade effekter forrdn efter nagra ars anvidndande. Vidare ska
syftet med styrkortet vara att foretagets vision pa ett enkelt sitt ska genomsyra hela
foretaget samt att informationen ska anvéndas till langsiktiga beslut snarare adn kortsiktiga
finansiella beslut.

! Harlem, 2002

2 Backman, 1998

% Holme, Solvang, 1997
% Andersen, 1998
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Nér vi kom i kontakt med vart fallféretag insdg vi att bada parter kunde gynnas av
samarbetet. Vi ansdg att foretaget uppfyllde vara kriterier samtidigt som de hade ett
behov av att fa sitt arbete med styrkortet djupare undersokt. Som tidigare ndmnts var det
véisentligt att tidigt faststdlla att ett verkligt balanserat styrkort forekommer hos
undersokningsobjektet. Vi sdkerstillde foretagets styrkort genom en jamforande studie
mellan styrkortet och Kaplan och Nortons styrkortsteori. Vi har konstaterat att foretagets
styrkort dverensstimmer med den teoretiska strukturen och uppbyggnaden i Kaplan och
Nortons modell. Det har dven skett en lokal anpassning genom flera ars arbete, vilket har
lett till nedbrytningar av styrtalen pa flera nivaer. Dock har inga undersékningar gjorts pé
hur forstaelse och aterkoppling gillande styrkortet upplevs inom organisationen. Vart
uppsatsdmne ansags, av foretaget, vara ett viktigt omrade att utreda da det ar av stor vikt
att styrkortet fungerar i alla led och ses som en visentlig del av styrningen inom
foretaget.

Vart fallforetag dr en av de ledande organisationerna inom finansbranschen men har valt
att vara anonyma och dirfor kommer inga specifika foretagsfakta att presenteras. Vi har
intervjuat medarbetare i det marknadsomrade som har uppmérksammat ett behov av
kommunikationsforbéttringar gillande det balanserade styrkortet och resurser har dven
avsatts till detta &ndamal.

3.4 Datainsamling

Datainsamling dr en nddvéandig del av forskningsprocessen for att kunna genomfora en
studie. Data ligger till grund for referensram och empiri, vilka &r en forutséttning for att
kunna dra korrekta slutsatser. Det finns tva typer av data, primérdata och sekundérdata,
vilka behandlas nedan.

3.4.1 Primdrdata

Primérdata &r forstahandsinformation som forskaren sjilv samlar in for ett speciellt syfte.
I denna uppsats bestar insamlingen av primédrdata av intervjuer med anstéllda. En delvis
strukturerad intervju har gjorts eftersom vi har viss teoretisk och empirisk kunskap inom
omradet i fraga. Vi har varit 6ppna for nya synvinklar och information som den
intervjuade kan komma med. Vidare har vi utarbetat en intervjuguide for medarbetarna
respektive cheferna, med stdd av bland annat Lind. Med hjilp av fyra teman askadliggors
de &mnen vi avsdg att diskutera och guiderna aterfinns 1 bilaga ett och tva.

Empirin i denna undersdkning utgdrs av intervjuer med &tta medarbetare. Vi har
intervjuat fyra chefer samt genomfort en telefonintervju med foretagets controller. Detta
for att komplettera medarbetarnas svar och dra slutsatser genom jamforelser. I dessa
intervjuer har vi bibehallit vart medarbetarperspektiv genom att undersdka hur cheferna
tror att medarbetarna uppfattar styrkortet. Intervjuerna har varierat i langd, allt mellan 30
till 80 minuter, beroende pd hur vil individerna utvecklade sina svar. Respondenterna
namnges inte i uppsatsen eftersom anonymitet utlovats. Medarbetarna bendmns i empirin
efter bokstiverna A till H for att ge lasaren mgjlighet att folja den enskilde respondentens
svar. Chefernas svar kan foljas genom bokstiverna Y till O.
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Vi deltog bada vid samtliga intervjuer déar vi alternerade mellan att vara intervjuare
respektive nedteckna svaren. P4 s sitt holls dialogen vid liv utan avbrott och gav
mdjlighet till diskussion med spontana foljdfrdgor. Vi har &dven deltagit vid en
presentation av styrkortet ddr sju medarbetare deltog. Efter presentationen holls en
diskussion dir asikter om styrkortet ventilerades fritt. Vi har darfor valt att komplettera
empirin med de asikter fran presentationen som kan tillfora storre djup till studien. Dessa
medarbetare har inte intervjuats enskilt och kommer dérfor inte i empirin att bendmnas
med en bokstav.

3.4.2 Sekundiirdata

Sekundirdata dr redan insamlad information och anvinds for att fi en inblick i hur
forskare fore oss har hanterat och behandlat omradet. I denna uppsats bestar sekundéirdata
av akademisk litteratur, forskningsartiklar samt studentuppsatser inom omradet. Internt
material fran foretaget har anvénts. Sekundirdata &dr lattillgénglig information som ger
oss ett teoretiskt ramverk for att placera empirin i ett storre sammanhang.

Framst har informationssokning skett i Ekonomiska biblioteket p4 Handelshogskolan vid
Goteborgs Universitet, bade 1 databaser for litteratur och for tidskrifter. GUNDA har
nyttjats for att finna ldmpliga bocker samt uppsatser. Vi har dven funnit artiklar genom
databaserna Business Source Premier samt AffarsData Artikelsok. Sokord som anvints
frekvent dr: balanserat styrkort, kommunikation, uppfattning, medarbetare, motivation,
aterkoppling, styrning med mera. Aven sékmotorerna Altavista och Google har brukats
for att finna material av specifik karaktar.

3.5 Studiens trovardighet

Forskning kan vara upplysande och Overtygande samt klargéra samband men &nda ge
felaktiga resultat™. For att o en hog undersokningskvalitet r det visentligt att resonera
kring begreppen validitet och reliabilitet. Aven mojlighet till generalisering och killor till
mitfel dr viktigt att beakta for att uppné en hog trovardighet.

3.5.1 Validitet

Validitet syftar till att se om undersokningen méter det som avses att méta da resultatet
frdn undersokningen ska stimma Overens med verkligheten. Denna wvaliditet blir
annorlunda definierad vid en fallstudie dé forskaren vill komma at individers uppfattning
och asikt om en verklighet. Dé syftar validiteten snarare till vad som tycks vara sant én
vad som faktiskt ar sant.

Da forskaren arbetar nira sitt objekt, vid kvalitativa undersokningar, ar det léttare att fa
en hog validitet pa resultatet, d& intervjuobjektet kan f otydligheter direkt forklarade och
pa sa sitt minskar risken for misstolkningar. Forskaren méste &nda vara medveten om att
han/hon kan misstolka signaler eller missforstd motiv vilket kan forsimra validiteten™®,
detta har vi forsokt motverka genom att upprepa oklara svar och dven be respondenterna

% Miles, Humberman, 1994
% Holme, Solvang, 1997
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klargora sig vid otydligheter. For att undvika misstolkningar har vi bada alltid nérvarat
vid varje intervju, d& det minskar risken for subjektivitet som kan uppsta om bara en
person tolkar svaren’”.

Vi har forsokt att inte paverka intervjuobjektens svar genom att avhélla oss fran ledande
fragor och istdllet verifiera deras svar genom foljdfragor som “varfor” och forklara hur”.
En noggrann forberedelse inom omradet ger en tydlig intervjuguide och paldsta
intervjuare vilket borgar for en hogre kvalitet pd empirin. Om forskaren inte tagit del av
grunderna innan intervjuarbetet inleds finns stor risk att podngen gér helt forlorad’.

Vi anser att det ar viktigt att fa bra hjilp fran ledningen med att genomfora
undersokningen samt att de dr behjdlpliga med bakgrundsfakta och annan information for
att oka validiteten. En forutséttning for att avspegla verkligheten &r att de intervjuade ar
representativa for hela populationen och ledningen kan vara till hjdlp dven i detta
avseende. En risk finns att individer med “rdtt” instdllning och asikter véljs ut. Detta
forebyggdes genom att respondenterna valdes ut slumpmaissigt beroende pa vilka som var
tillgéngliga och kunde saledes inte forbereda de “ritta” svaren infor intervjun.

For att ytterligare oka validiteten har vi pa ett tidigt stadium i var uppsats definierat
centrala begrepp. Slutligen har vi haft stor hjdlp av var handledare som har gett oss
virdefulla synpunkter under uppsatsens géng och denna objektiva insats dkar ocksd
validiteten 1 var studie.

3.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet avspeglar i vilken utstrickning resultatet kan upprepas’. D4 vi baserat var
uppsats pa en fallstudie ar detta matt inte det mest centrala da vart fokus ligger pa att
uppna djupare forstdelse for ett enda foretag. Syftet med undersdkningen &r inte att utgoéra
ett statistiskt underlag. Vi dr medvetna om att vissa faktorer kan leda till svérigheter att
upprepa en liknande situation och har dérfor forsokt ta hénsyn till tre faktorer som skapar
en sa neutral situation som mdjligt. Dessa faktorer innebédr att prata med rétt personer,

dokumentera svar noggrant samt ha en intervjumiljé utan distraktioner'®.

For att oka tillforlitligheten har vi dven valt att ha en fast intervjumall vid samtliga
intervjuer, men vi har dven fordjupat oss 1 diskussioner kring fragorna nir respondenten
viackt vart intresse for nigot specifikt. Detta har vi dock inte dtergett i véar bifogade
intervjuguide eftersom vi inte styrt diskussionen med bestimda foljdfragor. Valet att
genomfora intervjuerna tillsammans har vi tagit for att battre kunna dterge svaren. Vidare
har vi okat tillforlitligheten genom att erbjuda anonymitet for de intervjuade. Vi har i
detta kapitel noga forsokt att klargdra tillvigagdngsséttet for undersékningen, vilket
underléttar en upprepning av en liknande studie.

% Harlem, 2002

%8 Patton, 1980

% Merriam, 1994

1% patel, Davidson, 1994

27



i
' ﬁg METOD

.\&

Da vi inte besitter nidgra djupare kunskaper inom intervjuteknik kan tillforlitligheten
minska. Vi var medvetna om att vi maste forkovra oss inom detta omrade samt att
genomfora grundarbetet infOr intervjuerna dnnu mer noggrant dn vad en van intervjuare
behover. Detta for att uppna ett exaktare resultat dé vissa nyanser annars kan ga oss forbi.
Vi tror att vara senare intervjuer blev mer reliabla tack vare 6kad erfarenhet. En kvalitativ
undersokning ger oss dven storre mojlighet att observera véra respondenter och darmed

fanga upp skiftningar genom direkt kontakt 4n vad en kvantitativ metod skulle gora'®".

3.5.3 Mijlighet till generalisering

Genom var avgransning, att endast analysera ett foretag, kan eventuella objektspecifika
foreteelser péverka resultatet och darmed begridnsas mojligheten till generalisering.
Studien bestar av en djupanalys av ett enda fall, vilket innebér att vi maste vidta stor
forsiktighet vad giller generaliseringar. Om vi hade haft mer tid for var studie skulle vi
ha studerat fler marknadsomréden och/eller ytterligare foretag. Detta hade givit oss en
mdjlighet att jimfora slutsatser och dédrmed dkat vir mojlighet till generalisering och gett
storre sdkerhet at vér studie.

3.5.4 Kiillor till miitfel

De genomforda intervjuerna ligger grunden for var uppsats, vilket medfor att studiens
trovérdighet till viss del dr baserad pd urvalsforfarandet avseende respondenterna. Vi dr
medvetna om att fallféretagets val av intervjuobjekt kan ha pdverkat resultatet. D4 endast
medarbetare fran tva avdelningar inom marknadsomradet intervjuades foreligger en risk
att detta urval ar representativt for hela populationen. Eftersom vi inte dr vana vid att
genomfora intervjuer kan detta ha lett till att vi misstolkade respondenterna samt lade
fokus pa fel saker. Det behovs traning for att bli en begavad betraktare och kunna skilja

- . 102
trivia fran vasentligheter .

Vidare har vi inte haft mojlighet att jamfora forhallandena fore och efter inférandet av
styrkortet dd konceptet inférdes en léngre tid tillbaka. Vi d&r medvetna om att ett ensidigt
resultat kan paverka var analys. Litteraturkillor kan ocksa vara en killa till eventuella
felaktigheter men da vi anvént oss av en omfattande méngd litteratur tror vi att denna risk
minskats. Vi dr dock medvetna om att en del av var teoretiska referensram hérror fran
icke vetenskapliga tidskrifter, vilket kan ge en subjektiv fargning till var uppsats.
Slutligen ér en stor del av den litteratur som behandlar det balanserade styrkortet skriven
av foresprakare for styrkortet, vilket kan ge en positiv vinkling som mojligtvis paverkat
oss 1 vért arbete.

191 patton, 1980
102 patton, 1980
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3.6 Forskningsprocessen

Vara arbetssteg i forskningsprocessen bakom denna uppsats kan sammanfattas i féljande
modell:

Litteratur-
genomgang

Problem-
formulering

Identifiering av
problemomrade

Teoretisk referensram
faststills

Bearbetning och
analys

Primérdata- Tolkning och sdkande

1 efter monster Rapportering

Figur 3.1: Forskningsprocessen. Killa: Egen.

Vi har lagt upp denna modell efter en logisk sekvens for att tydliggoéra de olika stegen
och interaktionen mellan dem. Vi dr medvetna om att i verkligheten &r stegen mer diffusa
och flyter ssmman under arbetets gdng. Korrigeringar i tidigare steg har tillkommit da vi
fatt 6kad kunskap och vi har rort oss obehindrat mellan de olika stegen allt eftersom
uppsatsarbetet fortskridit.
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4 Empiri

oljande kapitel kommer att redogéra for det empiriska resultatet av var fallstudie.
Inledningsvis beskrivs foretagets balanserade styrkort och sedan redovisas resultatet
av de genomforda intervjuerna enligt de fyra perspektiven.

Informationen som presenteras i detta kapitel &r frimst taget fran intervjuer och internt
material frn foretaget. Killor anges endast d& informationen kommer fran annat hall.

4.1 Foretagets balanserade styrkort

Fallforetagets balanserade styrkort bendimns Kompassen och har funnits i verksamheten 1
manga ar. Syftet med inférandet var att kunna folja verksamheten och dérigenom
utveckla och uppnid malen. Med andra ord anvdnds Kompassen som ett uppfoljnings-
instrument av fOretagets malséttningar. Inom organisationen nyttjas méanga statistiska
uppféljningar. Vi har valt att undersoka de tre storsta métinstrumenten, vilka ar
Kompassen, Vigen samt Béasta Marknadsomrade (MO). Dessa samband tydliggors i figur
4.1. Kompassen utgdr sjdlva styrkortet och bryts ned till olika nivder, vilka bendmns
végar. Den storsta nedbrytningen i Védgen &r uppfoljning pd individnivd men denna
forekommer inte pa alla avdelningar. Nedbrytningen visar hur medarbetaren kan bidra till
sin avdelningsvdg som sedan ingdr 1 MO-vagen. Bidsta MO édr ett internt
jamforelseinstrument inom foretaget dar marknadsomradena bedéms efter maluppfyllnad.

Vision och évergripande mal

Medarbetare Process/Fornyelse |

W

Kompassen
Grundldggande styrverktyget

Vigen Bista MO
Skall uppfylla kompassmalen. Verktyg o Jamforelse mellan MO. Bestér av 7
att félja MO och avdelningarna i landet kompassmal.

—MO-vigen
— Avdelningsvigen
— Individuella métetal

Figur 4.1: Foretagets balanserade styrkort. Kiilla: Internt material. Fritt omarbetad.
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4.1.1 Kompassen

Foretagets vision och dvergripande mél ldgger grunden till Kompassen. Fyra perspektiv
inkluderas 1 Kompassen for att konkretisera visionen. Dessa perspektiv dr Kund,
Medarbetare, Ekonomi och Process/Fornyelse och viger alla lika tungt. Med detta menas
att inget matt dr 6verordnat de andra utan de har lika stor betydelse for Kompassens
slutliga resultat. Utformningen av Kompassen dr en rullande verksamhetsplanerings-
process som avstams en géng per ar. Under denna avstdmning faststills vilka parametrar
som ska ingéd 1 maldokumentet. Dessa mal fordelas sedan ut 6ver marknadsomradena dér
de ansvariga inom respektive omride far ta stillning till om de ar rimliga beroende pa
forutsdttningar och personal. Diskussioner med medarbetarna kan dven ha en inverkan pé
de individuella malen.

Kompassen innehéller bade harda och mjuka mal, vilka bestar av intdktsskapande mal
och kostnadsmaissiga ramar respektive kundnéjdhet, kompetens med mera. Kompassen ar
anpassad efter olika nivéer i organisationen dér den hogsta nivdn dr VD-kompassen som
sedan bryts ner pé affirsomrade och vidare ner pa marknadsomrade. Detta &r den storsta
nedbrytningen av Kompassen inom foretaget. Under marknadsomrédet finns dven andra
uppfoljningsinstrument dnda ner pa individniva, vilka gar under bendmningen Véagen.

4.1.2 Vigen

Végen innehéller en nedbrytning av Kompassens styrtal och anpassas till olika nivéer 1
organisationen. Huvudsyftet med Vagen &r att fungera som ett verktyg for intern
jamforelse dnda ner pa individniva, sd kallad benchmarking. Det finns en vag for néstan
varje avdelning och dessa ska summeras ihop i den totala MO-vagen. Véagen ska stddja de
mal som finns definierade i Kompassen. Da de uppsatta mélen i Vagen maits varje manad
och ackumuleras dr decembervagen den viktigaste eftersom den mater hur bra det gatt for
marknadsomrddet for hela ret. Resultatet frin MO-vdgen laggs ut pd intranitet under
sidan Verksamhetsinfo medan avdelningsvigen och individens resultat presenteras pa
avdelningsmoéten. Detta innebédr att medarbetaren sjélv inte kan fd tillgang till sina
individuella mitetal utan informationen ar endast tillginglig for arbetsledaren som
vidareformedlar denna till individen.

4.1.3 Biista Marknadsomrdde

Bista MO idr ocksd en nedbrytning och konkretisering av Kompassen. Aven detta
instrument ska fungera som ett jimforelseverktyg mellan landets olika marknads-
omraden. Varje mitenhet far en placering i denna interna “tavling” och syftet &r att pavisa
hur exempelvis varje marknadsomrade producerar per tjanst i forhallande till 6vriga tolv
marknadsomraden i landet. Tavlingen skapar en motivator men instrumentet ska i forsta
hand ses som ett hjdlpmedel for benchmarking. Grundtanken é&r att skapa en dialog och
diskussioner och pa sa sitt f& fram nya idéer. I vart fortsatta arbete kommer Vagen att
lyftas fram i storre utstrackning &n Bésta MO, vilket har sin grund i att Vigen &r en direkt
nedbrytning av Kompassen medan Bista MO ér ett sporrande komplement.
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4.2 Presentation av medarbetarnas bild av styrkortet

Empirin presenteras utifran de fyra perspektiv som aterfinns i var medarbetarmodell,
kommunikation, uppfattning, anvindande samt aterkoppling. Detta for att fokusera pa
medarbetarna och lyfta fram deras synpunkter och asikter. Var presentation av priméardata
syftar till att lyfta fram individens uppfattning av verkligheten snarare 4n en faktisk bild
av verkligheten. Eftersom medarbetarna inte kommer i direkt kontakt med Kompassen
kommer vi endast att arbeta med nedbrytningarna av Kompassen, det vill sdga Végen och
Bésta MO. 1 fortsdttningen bendmns medarbetarna efter bokstdverna A till H, eftersom
anonymitet utlovats, for att ge ldsaren mgjlighet att f6lja den enskilde respondentens svar.
Chefernas svar kan foljas genom bokstéverna Y till O.

4.2.1 Kommunikation

I detta perspektiv undersoker vi medarbetarnas bild av den kommunikation som givits
géllande Véagen. Respondenterna svarar pa hur kommunikationen gatt till vaga genom att
forklara vilka kanaler informationen kommuniceras genom. Dérefter utreds uppfattningen
av Verksamhetsinfo eftersom denna sida pé intranitet presenterar Vdgen men har, trots
detta, 14g besoksfrekvens. Slutligen presenteras medarbetarnas och chefernas bild av
syftet med att infora Vagen i organisationen. Detta for att se om kommunikationen om
Végen varit lyckad och om budskapet nétt fram till medarbetarna.

4.2.1.1 Méten

Samtliga intervjuade medarbetare sdger att kommunikationen om Vagen sker via
morgonmoten och via foretagets intrandt och detta fungerar bra enligt deras tycke. D, G
och H anser att motena skapar mycket diskussion dir alla kommer till tals och detta ses
som mycket positivt. H sdger att ledaren lagger fram och patalar vad som é&r viktigt i syfte
att driva pa personalen. G ndmner ocksa att det har forekommit projektarbete for att
forbattra Vagen och fi hela personalen engagerad i métetalen.

Tva génger om d&ret hélls ocksa arbetsplatsmoten med hela marknadsomrddet dir
ledningen i Skane informerar om bland annat Véigen. Det dr under dessa tillfdllen
ledningen dr aktiv ut mot medarbetarna. Hogsta ledningen synliggdr sig inte alls men
detta dr inget som medarbetare C och D anser dr nddvéindigt da Vagen dr en lokal
foreteelse. Istdllet onskar F att den lokala ledningen borde vara mer synlig och oftare
uppmirksamma sin personals arbete med Vagen genom korta moten. Individen anser att
om ledningen kort lyfter fram vissa framgangsrika omrdden nédr ndgot gatt bra skulle det
leda till 6kat engagemang och intresse for Ovriga parametrar.

Under presentationen av Vagen, som dgde rum med andra medarbetare, nadgra veckor
innan intervjuerna, framkom &sikter om chefernas sitt att presentera resultatet. Nigra
medarbetare ansig att cheferna ligger pa for hog niva och bor forenkla sitt sprak. Aven
déliga nyheter bor presenteras for att fA en mer klar och verklig bild av verksamheten.
Det efterlystes d&ven mer information om foretaget som helhet vid sidan av marknads-
omradets stéillning. Detta skulle 6ka gemensamhetskénslan i den stora organisationen.
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4.2.1.2 Intrandt

Samtliga medarbetare anser att det dr bra att Vagen finns tillgdnglig pd intranitet men
denna kommunikationskanal anvénds 1 varierande grad. B och H anvinder inte intranétet
1 ndgon storre utstrackning utan de anser att informationen presenteras tillrdckligt péd
motena. G menar att det finns mycket information om Vagen men det &r upp till var och
en att soka upp och ta till sig informationen.

E hamtar mycket information via intranétet och frimst genom sidan Verksamhetsinfo dir
hela Vigen presenteras. Andra som anvénder sig av denna sida dr C, D och G. C och E
gir in pa sidan i1 syfte att uppdatera sig samt att f4 en djupare forstdelse genom de
kommentarer som &terges pad sidan. Informationen dr dock nagot svarbegriplig, vilket
dven G héller med om. D och G anvénder sig av sidan, ndr det kommit ny information,
for att se hur det gar for marknadsomréadet och dven fa sig en tankestdllare. Trots detta &r
de inte lika flitiga 1 sitt anvéindande utan gdr endast in pd sidan nér tid ges.

Ovriga medarbetare anvinder denna sida ytterst sillan. A, F och H anser att de fir all
nodvindig information genom moten och dérfor tillfér inte denna sida nagon ytterligare
information. De anser ocksa att det 4r onddigt mycket information pé sidan och har darfor
ingen ork att ta till sig och sétta sig in 1 det som presenteras. D och G sédger att denna
kommunikationskanal #r givande och intressant for de som gillar siffror. Aven E anser att
om inget intresse for statistik finns ar det svart att fA medarbetarna att bli engagerade 1
intrandtsidan, oavsett forbattringar. Istdllet ldggs tid pd saker som anses mer vésentliga,
vilket ockséd dr anledningen till att B inte prioriterar denna sida. Personen sdger att det
inte for verksamheten framat i dennes vardag.

I dagsliget synliggors endast MO-vagen pa Verksamhetsinfo. Endast F anser att det
skulle vara intressant att kunna se dnda ner pa individnivd om personlig inloggning varit
mdjlig. Daremot finns inget behov av att alla parametrar skulle presenteras utan enbart de
som #r paverkbara, sisom N&jd Kund-index. Ovriga respondenter ansig att det var fullt
tillrackligt att enbart presentera MO-vagen. Forklaringarna ligger i att individens métetal
och avdelningens vag dnda presenteras fran gruppledaren och ingen tid ges till att
fordjupa sig i ytterligare vagar.

For att 6ka anvdndandet av Verksamhetsinfo foreslar Z en tivling liknande en fragesport
dér svaren finns att hdmta pa sidan. F anser att Verksamhetsinfo innehaller for mycket
information och Onskar att den presenterades pa ett littare satt. I dagsldget ar det svart att
forsta siffrorna och darfor finns ingen ork att sitta sig in i Vagen. Arbetet med att svara i
telefonen gér fore och det ar darfor svart att prioritera Végen.

G anser att en forbattring hade varit 6kad forklaring av sambanden, kanske &dnda upp till
visionen och hogsta Kompassen. Personen Onskade dessutom att sidan varit mer
pedagogisk och forenklad genom att byta ut siffrorna till 14ttforstaeliga bilder, figurer och
pilar, i likhet med “’biotoppen”. Aven A anser att det viktigaste med denna sida &r en bra
layout och att en forenkling med exempelvis roda och grona pilar skulle vara onskvérd.
Ovriga medarbetare anser att informationen ir pedagogisk och littforstaelig. D tycker
inte att informationen &r speciellt svar att ta till sig utan det handlar mest om vad gruppen
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presterat veckan innan. B anser dven att det mesta som behovs gar att ldsa sig till och det
méste finnas granser for hur mycket forklaringar som maste till.

4.2.1.3 Syftet med Vigen

Samtliga medarbetare har en samstimmig syn pa vad det dvergripande syftet med Vagen
ar. De forklarar att Vigen ska ge mojlighet att jimfora olika marknadsomraden, méta hela
verksamheten samt effektivisera och forbittra arbetet. B tillagger att Vagen dr nddvéndig
som maétinstrument.

Y anser att Vagen syftar till att lyfta fram det viktigaste i verksamheten. A och O tilligger
att Vagen fungerar som ett uppfoljningsinstrument av mal som anses vara viktiga. Det ger
en mdjlighet att folja verksamheten samt utveckla och uppnd mélen. A lyfter fram ett
medarbetarperspektiv och hdvdar att Végen ska gora personalen mer medveten om
verksamheten. Det dr ett enormt pengaflode inom fOretaget och individerna kanske
reflekterar mer om de vet att de méts. Slutligen hévdar Z att det 6vergripande syftet med
Viégen dr att se om verksamheten dr 16nsam samt mata effektiviteten pé varje individ.

4.2.2 Uppfattning

I detta perspektiv beskrivs medarbetarnas uppfattning av Végen. Vi anser att det ar av
stor vikt att lyfta fram respondenternas asikter gillande hur betydelsefull Vagen ar for
dem. Genom att undersdka graden av paverkan och delaktighet i métetalen ser vi om
verktyget fungerar som en motivator for medarbetarna. Vidare vill vi lyfta fram
medarbetarnas uppfattning kring métningarnas relevans och omfattning och hur dessa
paverkar individernas arbete.

4.2.2.1 Vagens betydelse

A och D uppfattar Vagen som betydelsefull och de skulle sakna styrkortet om det
forsvann. Dessa medarbetare anser att Vagen dr bra da den visar hur de ligger till bade pé
individnivé och uppét. B, E, G och H sédger att resultatet som presenteras i Vagen &r roligt
och intressant men de skulle inte paverkas i nagon storre grad om styrkortet forsvann. De
forklarar att det &r roligt ndr det gér bra jimfort med andra marknadsomraden men att det
inte leder till nagon storre beteendepaverkan och fordndring i arbetssittet. Det viktigaste
for personalen dr istillet att vara tillgdnglig vid telefonen. Vdgen matar dem bara med
information. F anser att det finns andra, mer intressanta mitningar som genomfors inom
organisationen.

B och E anser att den allmédnna uppfattningen om Végen &r positiv men att nya idéer
ibland mottas med en négot passiv kinsla. De upplever att vissa projekt har genomforts i
organisationen innan det skinkts ndgon eftertanke. Det finns ett motstand till fordndring
inom foretaget anser E och F. Det skapar en stress for att hinna med att ta in allt nytt och
en ridsla finns dven for att arbetsbelastningen ska Oka. F tilldgger att om mitningen
anvands pa ritt sitt, som i1 dagsldget, dr det bra, men det upplevs som negativt om
resultaten hamnar i fel hiinder. A &r medveten om detta och forsdker i egenskap av chef
visa pa de fordelar som finns med det nya sittet att arbeta.
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4.2.2.2 Motivation genom delaktighet och pdverkan

A, F, G och H samt Z anser att personalen har viss delaktighet i att sétta malen. Trots att
mélen sitts centralt kan personalen dndd sdga vad de tycker och tidnker om de satta
mitetalen. Det finns en diskussion med medarbetarna genom moten och konferenser dér
de centrala malen avhandlas samt enkidter som ger mdjlighet att ventilera angeldgna
asikter. De menar @ndé att ledningen alltid har sista ordet och justerar malen om de anses
vara for 14gt satta. B och C kénner sig ddremot inte delaktiga utan arbetar bara i1 enlighet
med de métt som ges och C efterlyser darfor storre delaktighet.

Nér malen vél ar faststillda anser A, B och D att det gér att paverka resultaten. D4 Vigen
visar pa vad som behover fordndras kan varje individ gora ett battre arbete och ddrigenom
paverka hur det gar. Vagen gor det léttare att se vad det jobb som utfors leder till och hur
det for verksamheten framat. Detta leder till att medarbetarna blir sporrade att forbattra
sina siffror och motivationen dkar da de ser vad som ska gdras fOr att resultatet ska oka
ytterligare. O’s uppfattning #r att medarbetarna visar stort intresse for Vagen och tar till
sig informationen bra.

Ovriga respondenter uppfattar paverkbarheten som minimal. Det upplevs som jobbigt och
ordttvist att médtas och hallas ansvarig for de parametrar som inte kan péverkas av
individen sjdlv. Dessa mal blir déarfor ointressanta och omotiverande. Medarbetarna gor
anda sitt jobb sa gott de kan och tydliga mal kan inte forbéttra den prestationen. Z
instdimmer att engagemanget och motivationen inte har okat i det dagliga arbetet i och
med Vagen. A forklarar detta beteende med att vissa miitetal inte kan styras och paverkas
av individens insats. Detta dr ett omrade dér tréffsikerheten har misslyckats och
ledningen har inte anpassat Vagen till medarbetarna fullt ut. A anser dven att det endast ir
de mitetal med stark baring som medarbetarna tar till sig.

A tycker att det ir viktigt att Vigen ses som négot roligt si att métningarna inte himmar
medarbetarna. A och Y tror att medarbetarna tycker att det #r spinnande med Vagen da
de ser vad jobbet leder till. Detta intresse visas genom de efterfrdgningar som gors om
redovisningen om Vagen ar forsenad. Y tror vidare att engagemanget och motivationen
har 6kat da medarbetarna vet att de méts, vilket skapar fokusering.

G anser inte att det finns ndgot behov av Vagen for att skota arbetet men tycker att det &r
kul att veta vilken placering de har. Det leder dock inte till nigon beteendeforandring for
att avdelningen ligger trea istéllet for tvaa. For att individen ska bli sporrad kravs battre
motivation dn den Vagen ger. Uppfattningen dr att medarbetarens andel endast dr en
promille som knappt paverkar slutresultatet, vilket inte upplevs som motiverande. Detta
resonemang fordes dven under presentationen av Vagen dédr en medarbetare hdvdade att
Végen snarare leder till ett konstaterande av placeringen istéllet for att fungera som en
motivator till beteendeforandring.
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4.2.2.3 Mdtningarnas relevans

Samtliga medarbetare anser att méitningar som genomfors maste vara relevanta om de ska
ta till sig métningarna och goéra négot at dem. C anser att det ar positivt att ickefinansiella
métt inkluderas 1 Vagen eftersom det sétter fokus pd andra omréden 4n rena ekonomiska
tal och siffror. Métningen av N§jd Kund ses som mycket relevant eftersom foretaget &r i
en bransch som premierar kunden. Métt som kompetensutveckling och ledarskap ses
ocksd som positivt. Vagen innebdr att individen tinker till och det skapas dven en
diskussion inom gruppen. Dock har samtliga respondenter &sikter om maétt i Vdgen som
upplevs vara felaktiga.

E uttrycker att Végen inte kdnns som en del av arbetet men att det skulle kunna fordndras
om malen blev mer relevanta. En dnskan finns att cheferna borde foréndra eller motivera
varfor dessa matt ingar i Vagen. B, D, F och G ser en risk med métning da de ibland
upplever att fokuseringen ligger pa kvantitet istdllet for kvalitet. De forklarar detta med
att det inte presenteras ndgon statistik for den tid de lagger pd att rddda kvar en kund och
istdllet prioriteras ett avslut och mdjligheten att behandla ytterligare ett drende. Da
individen vill uppvisa ett béttre resultat innebdr det att medarbetarna ibland slédpper pé
kvaliteten till formén for kvantiteten. F upplever detta som jobbigt eftersom foretagets
virderingar dr att prioritera ménniskan.

A anser att det finns en risk att medarbetarna forkastar hela Vagen om de upplever ménga
mitetal som felaktiga. Aven B tycker att det dr svart att ta Vigens resultat pa allvar da
sdttet som vissa parametrar mats enligt ar felaktigt. Ett exempel pa detta dr att individen
ibland far del av en kunds utvirdering trots att denne inte varit involverad i drendet.
Tillgdnglighetsparametern kan &ven bli felaktig om en person glommer att logga ut sin
telefon fore lunch. Medarbetaren anser dven att hinsyn bor tas till geografiska skillnader
och att ribban madste sittas efter regionens forutsittningar. Aven A haller med om detta
och sédger att vissa regioner har mer stolder och hogre priser och hinsyn maste tas till
dessa faktorer. Dagens situation kan innebéra att egna inofficiella regler istéllet skapas.

H upplever att parametern utgdende samtal dr ett felaktigt matt d& den hindrar bra
kundkontakt. Personen drar sig for att ringa upp kunden trots att det skulle forbéttra
arendets behandling och kundens uppfattning av foretaget. Da de flesta intervjuade anser
att Nojd Kund ar den viktigaste parametern borde denna viktas tyngre dn dvriga. Detta
skulle ge en mer korrekt koppling till foretagets 6vergripande mal och dirigenom leda till
ndgot mer konkret att stréva efter.

4.2.2.4 Mdtningars och informationsflodets omfattning

Samtliga respondenter anser att det forekommer f6r mycket métningar och informations-
flode i organisationen. B och H tror att den allménna uppfattningen &r att Vagen ér ett bra
instrument men att det méts onddigt mycket och for tétt. Det dr svart att halla isér de olika
mitningarna och vilken nytta de ska leda till. C upplever att det ir jobbigt att Vagen
sviller ar efter ar. Det 4r omdjligt att engagera sig i allt vilket leder till att inget skapar
engagemang. G talar om samma problem och anser att det dr for mycket fokus pa
statistik. Sammantaget dr det for mycket information och da det dagliga arbetet premieras
hinner de inte ta till sig Vagen.
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En av cheferna, A, anser att for mycket information leder till Sverkurs som ingen forstar.
Vagen borjar bli for stor och ohanterlig och en mer pedagogisk presentation hade
genererat storre nytta. Idag anser chefen att processen med att fa ut informationen innebar
extraarbete som inte uppvdgs av nyttan den genererar. Liknande asikter framkom &ven
vid presentationsmdtet. Medarbetarna hidvdade att det inte finns tillrdckligt med ork att ta
till sig alla siffror och tid behovs for att smélta informationen.

F, G och H beskriver alla méitningar som pressande. H kinner sig bevakad i och med att
allt mits och F anser att Vagen kan leda till stress. Tva av cheferna, A och A, ir vil
medvetna om att medarbetarna méts alldeles for mycket men tror att de flesta
medarbetare vill bli sedda. A tror att medarbetarna tycker att det ir roligt att se vad de
bidrar med och att ett visst tryck méste finnas for att de inte ska fastna i sitt arbete. Det &r
dock viktigt att det inte blir ett stressmoment utan det maste finnas en balansgéng.

4.2.3 Anviindande

Detta perspektiv syftar till att lyfta fram medarbetarnas anvindning av Végen och i vilken
grad deras arbete har paverkats i och med Vagen. Vi vill dessutom se om medarbetarna
anvander Vagen vid beslutsfattande. Respondenterna ger dven sin uppfattning av Bista
MO och de tévlingar som hélls inom foretaget. Slutligen ger medarbetarna sin syn pa hur
Végen kan bli ett mer anvént instrument pa operativ niva och inte endast ett verktyg for
ledningen.

4.2.3.1 Vagens anvindningsomrdden

Enligt O ska Végen fungera som ett stod for arbetet dir medarbetarna ska kinna till
malen och hur de ska utvecklas mot dem. Vid intervjuerna anger samtliga medarbetare,
undantaget F och H, att Vagen fungerar just som ett stod och en vdgvisare i arbetet. Detta
innebér, for medarbetarna, att informationen frdn Véagen finns i bakhuvudet och hjilper
till att styra arbetet i Onskvédrd riktning. Ett annat anvdndningsomrade dr da Vagen
indirekt fungerar som en vickarklocka for manga da problemomraden blir synliga.

A, B, C och D anvinder Végen i syfte att forbéttra sina egna matt. Informationen kan
ligga till grund for rannsakan och fordndrat beteende om nagot matt ar valdigt lagt. D
anvander Véagens matt for att peppa sig inom olika omraden genom att variera fokus frdn
vecka till vecka. C ndmner att Vagen anvinds som underlag for att fundera Gver
forbattringar infor morgonmoétet. E och G anser istéllet att Vigen mest anvinds for eget
intresse da det ar roligt att se hur avdelningen ligger till. Dessa medarbetare uttalade sitt
intresse for statistik och siffror, vilket dr anledningen till att de foljer malen. Samtliga
medarbetare séger att de inte anvinder sig av Véagens information rent praktiskt i det
16pande arbetet och inte heller som beslutsunderlag. A nédmner istéllet att kollegorna ar
till stor hjalp vid problemldsning.

Anviandandet av informationen om Végen pd intrandtet dr varierande. Som tidigare
ndmnts, upplevs Verksamhetsinfo frimst vara ett komplement till motena. I mén av tid
tittar B pd4 Vagen ndr ny information presenterats. F har svart att ta till sig Vagen da
individen inte fullt ut forstar vad siffrorna séger eller hur de fungerar. Detta kommer sig
inte av brist pa utbildning utan snarare att individen har svart att forstd statistik. Bade C
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och D anser ocksa att tillrdcklig utbildning har getts for att forstd Vagen men kunskaps-
nivén kan variera bdde med élder och intresse. Z menar ocksé att alla medarbetare inte
vill ta till sig informationen i lika hog grad som en del andra. Det dr dock ett naturligt
fenomen da méanniskor dr inblandade och alla &r olika.

4.2.3.2 Upplevd nytta med Vigen

C forklarar att den upplevda nyttan med Véigen grundas i att det &r léttare att fokusera pa
mjuka tal eftersom arbetet med dessa tal blir mérkbart. For att nyttan med Véigen ska bli
maximal dr det viktigt att mélen ar verklighetsnédra. B, D och H anser att sa ar fallet men
att det dr en statistisk verklighet som framstdlls. B anser dirfor att nyttan kommer forst
efter att siffrorna filtrerats och bakgrunden till varje métning analyserats. Medarbetaren
forklarar att det i dagsldget inte tas hdnsyn till att personen kanske suttit i mote hela
dagen eller att telefonen eller datorn varit ur funktion. Maéttet visar enbart pd fa
inkommande samtal, vilket leder till att informationen kénns irrelevant och medarbetaren
tar dérfor inte till sig denna information.

Om medarbetaren har vildigt 14ga siffror kan en foridndring vara motiverad men da
individen sjilv vet att den ldga siffran &r en f6ljd av icke paverkbara yttre faktorer behdvs
ingen forindring i beteendet. Aven E och F lyfter fram vikten av att inte stirra sig blind
pa siffran 1 sig utan &dven ta hédnsyn till bakgrundsfaktorer da statistik kan vara
vilseledande. Det dr en fara om inte gruppledaren beaktar bakgrunden men om detta gors
kommer Végen att fungera.

A och H siger att arbetsméngden inte okar i och med Vagen eftersom de inte engagerar
sig aktivt 1 Vagen. Medarbetarna har ingen storre del i vare sig produktion,
sammanstillning eller analys av Vagens information. B forklarar att den enskilde
medarbetaren endast dr ansvarig for in- och utloggning av telefonen samt ifyllnad av
vissa dokument som sedan ligger till grund for métning. F sdger att det &r svért att fa
Vagen att bli en del av arbetet dd det 4r mycket annat som maéste goras for att klara det
16pande arbetet. Aven C, D och E anser att den tid som liggs ner pa Végen ir tillricklig
for att den ska vara ett fungerande verktyg.

Aven om H inte ldgger stor vikt vid Vagen tror medarbetaren att ledningen far ut mycket
av Végen. Trots att avdelningen far information hur det gér for dem, vilket kan vara
peppande, dr det frimst ett ledningsverktyg for att f6lja verksamheten. Denna asikt delar
dven B, D, F och G med cheferna som alla anser att siffrorna mest &r till for cheferna. Y,
A och A tror att individerna endast anvinder vissa valda delar av Vagen och konstaterar
snarare att de har en viss placering &n sitter ner och funderar 6ver den. Y och Z anser att
syftet med Végen inte ar att medarbetarna ska sitta och fundera Over parametrarna
dagligen utan istéllet skota sitt arbete dd informationen ska fungera som en vigvisare.

4.2.3.3 Bdsta MO och tivlingar

Samtliga respondenter upplever Bésta MO som en tdvling dven om detta inte dr syftet.
Sex av de intervjuade medarbetarna anser att Basta MO finns frimst {for ledningen. B, C,
F och G upplever att de inte kan péverka tivlingen ndmnvért och &r darfor inte
motiverande for dem. H ndmner att individen har den disciplin som krivs for arbetet
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dnda. Inte heller A och A forstar hur gruppens prestationer kan forbittra placeringen for
marknadsomradet da vissa parametrar i Bésta MO kan var svéra att paverka. Daremot
anser de att tdvlingen &r ett motiverande métt for marknadsomrddenas chefer.

E anser att det dr en sporrande tdvling som kan pédverka beteendet men att den egna
insatsen ar liten och obetydlig. Tévlingen &r istillet ett viasentligt verktyg for ledningen da
de kan jimfora marknadsomraden och ge aterkoppling. A och D har dock en positiv
instédllning till tdvlingen. De anser att alla kan vara med och paverka och kdmpa pa si att
det gér battre for foretaget. Tavlingen dr nddvéndig och de tror att den sporrar ménga.
Emellertid tar tdvlingen inte hdnsyn till kundnyttan och det kan bli galet for kunden om
Bésta MO, tillsammans med manga andra tdvlingar, prioriterar forsdljningen. C anser
ocksa att tdvlingen kan ge fokus pa fel omraden.

Den allménna uppfattningen &r att det hdlls ménga tdvlingar pa foretaget. B anser att det
ar viktigt att inte tdvla for tdvlandets skull utan for att méta konkreta mal som for
verksamheten framat. Om dessa fOrutséttningar finns blir B engagerad. G sdger att det
satter press, vilket kan ge en positiv effekt om det dr en kortvarig tdvling men daremot
gér det trogare att engagera folk nér den &r utdragen. G tror att medarbetarna ibland ser
tavlingen som ytterligare ett arbetsmoment som maste goras trots att det finns s& mycket
annat arbete. Samtliga medarbetare sdger att syftet ar att skapa motivation och stimulans
och H tror att detta sikert kan paverka en del medarbetare. Detta héller inte C och F med
om dé& de anser att det blir for mycket tivlingar, vilket leder till att medarbetarna inte
orkar med och slutligen inte bryr sig. A och F tycker inte om de individuella tdvlingarna
som halls d& de anser att gruppens individer kompletterar varandra och dé alla drar sitt
strd till stacken starks gruppkénslan.

4.2.3.4 Hogre grad av anvindande genom forbdttringar

Om Végen ska bli ett anvédnt instrument anser medarbetarna att vissa fordndringar ar
onskvirda. F, A och A vill girna att bakgrundsfaktorerna ska visas tydligare i Vigen. Det
kan bli snedvridet om man inte vet vad som ligger bakom siffrorna. Dessutom vill A ha
en noggrannare framtagning av parametrar, vilket kan uppnas genom storre delaktighet
frdn slutanviandaren. For att sporra medarbetarna bor ett atgardsprogram laggas upp da
individen littare ser hur denne kan péaverka siffran. Aven B, C, E och F vill ha mé&jlighet
att paverka Véagen och de parametrar de ska métas mot.

D4 ménga mitetal ses som irrelevanta hade en avstimning under verksamhetsérets gang
varit onskvird. Eftersom medarbetarna mits pa sd& manga omraden dr det endast de
matetal som ar relevanta och paverkbara som dr av intresse, enligt F. Mojligheten att
plocka bort mitningar som inte kan paverkas skulle forenkla Vdgen och dven skapa
engagemang bland medarbetarna. E upplever att om individen ska maétas enligt sirskilda
parametrar dr det viktigt att medarbetaren sjélv kan péverka de métetal denne méts emot
och dven vilka parametrar som ska inkluderas i Vigen. C haller &ven med om detta da
medarbetaren séger att matt som ar patvingade endast leder till att individen forsoker hitta
fel pa saker som medarbetaren kunde ha gjort béttre sjélv.
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4.2.4 Aterkoppling

I detta perspektiv aterfinns medarbetarnas syn pa den &terkoppling som ges, hur de
upplever att aterkopplingen sker och vad den syftar till. Vidare presenteras hur den
individuella medarbetaren anvinder sig av den information som ges vid dterkopplingen.

4.2.4.1 Hur aterkoppling sker

En géng i veckan har samtliga medarbetare ett morgonméte med sin gruppledare. Pa
dessa mdten skiljer sig agendan ndgot mellan de tva avdelningarna. Méluppfyllnad pé
individniva tas upp en géng i veckan respektive en ging i ménaden. En Omsesidig
diskussion halls om hur gruppen och individen kan forbéttra sig men déremot sétts inga
nya mal. Om det dr ndgot omrade som inte fungerar gors en djupare undersokning och
enligt B startas ett projekt for att hitta 16sningar pa problemet. Samtliga medarbetare
visade sig mycket positiva till dterkopplingen och den information som ges.

4.2.4.2 Syfte med dterkoppling

A anser att syftet med aterkopplingen &r att generera ett bittre resultat for hela foretaget
och den ger dven varje medarbetare en mojlighet att vara med och paverka. B sdger att
syftet &r att skapa delaktighet i Vagens mal men bara inom ramen for de mal som redan ar
satta centralt. D anser att aterkopplingen far medarbetarna att bli mer engagerade medan
E tycker att det skapar fokusering nér alla tdnker pa parametrarna i Végen och forsoker
maximera dem. F sédger att terkoppling &dr viktigt for att medarbetarna ska hinga med
och veta att de gor ett bra jobb. Alla médnniskor vill synas och fa bekréftelse och F menar
att en klapp pa axeln racker langt.

G uppfattar att syftet ér att bli béttre och mer effektiva. Aterkopplingen leder ocksa till att
medarbetaren &r delaktig i diskussionen men kanner inte piskan vina. Z ndmner att syftet
med aterkopplingen &r att alla medarbetare ska veta var de star och vad de kan gora
béttre. Chefens roll i det hela &r att fungera som ett stod till medarbetarna. Slutligen anser
H att det dr peppning som &r syftet med aterkopplingen men medarbetaren vet inte om det
paverkar individen sjilv. Aterkoppling pa gruppniva motiverar istillet mest.

4.2.4.3 Anvdndning av dterkoppling

C och E anviénder aterkopplingen till att fundera dver simre parametrar och hur de kan
forbattras. E sdger vidare att det &r bra att det finns en aterkoppling men trycker pé att det
krdvs en noggrann analys av bakgrundsfaktorer innan informationen kan fungera som
vagvisare. F dr mycket positiv till terkopplingen eftersom det lyfter fram de personliga
siffrorna. Medarbetaren anser att detta dr den enda delen av Vagen som bidrar till ndgot
konkret da det lyfter fram vad personen lyckats med, vilket ses som positivt.

H séger att aterkoppling upplevs som kul nér det gétt bra men vet inte om det ar sd viktigt
for arbetet. Detta forklaras med att medarbetaren dndd gor sitt bésta och det dr dérfor
svért att forbdttra arbetet. B och G gor det de ska dndd och jobbar inte aktivt med
aterkopplingen vilket medarbetarna forklarar med att det finns andra arbetsuppgifter som
inte avspeglas 1 Vagen, vilka dr mer péverkbara och motiverande att arbeta med. G
uppdaterar sig pa Vigen men anstrdnger sig inte 1 nidgon storre utstrickning for att
forbattra resultatet d4 medarbetaren anser att parametrarna dnda inte gar att paverka.
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5 Analys

Denna del av uppsatsen presenterar en analys ddr vi avser att koppla samman empiri
och teori. For att underldtta for ldsaren har vi valt att strukturera analysen efter de
fyra teman som presenterades i teoriavsnittet.

Da vi behandlat medarbetarnas uppfattning finns det vissa svarigheter att finna teori som
stodjer vira empiriska resultat. Eftersom uppfattning inte kan faststillas normativt och
det inte finns ndgot ritt eller fel dr det svért att folja var teoretiska referensram fullt ut.

5.1 Kommunikation

I detta avsnitt behandlas medarbetarnas bild av kommunikationen géllande styrkortet
genom att centrala omraden analyseras utifrdn teori och empiri. Omraden som &r av
intresse att behandla d4r mdten, ledningens engagemang, intranit samt kommunikations-
processen inom foretaget.

5.1.1 Moten

Enligt teorin d4r méten en oslagbar kommunikationskanal d& den ger upphov till den
nddvindiga dialogen. En Omsesidig kommunikation mellan chef och medarbetare ger
mdjlighet att direkt kunna stélla fragor och komma med synpunkter. Chefens roll &r att
forstirka och uttolka informationsflodet samt fungera som ett stod for medarbetarna'®.
Medarbetarna inom fallforetaget ansdg att kommunikationen gillande styrkortet fungerar
mycket bra. Vi tror att detta grundar sig 1 motesstrukturen, det vill sdga moten hélls

relativt ofta och regelbundet i sma grupper.

Individerna kinner sig delaktiga och synliga i de diskussioner som skapas inom gruppen
och en forklaring till detta kan vara att stora gruppmoéten, dir alla dr samlade, undviks.
Medarbetarna kan komma med synpunkter och asikter samtidigt som forklaringar kan fas
géllande svarforstdeliga omridden. Under intervjuerna forstod vi att individerna inte
upplever att motena kring styrkortet tar ndgon extra tid fran arbetet. Detta tror vi kan
forklaras med att gruppmdtena kénns som en viktig del av verksamheten och dessa moten
torde ha hallits d&ven om inte styrkortet hade funnits. De upplever saledes inte motenas
tidsatgang som problematisk.

Vi kan édven utldsa frdn empirin att personalen uppfattar att gruppcheferna underléttar
tolkningen av informationen genom att patala vad som é&r viktigt samt sporra till
vidareutveckling. Individerna bli mer mottagliga for informationen och en forklaring till
detta &r att den ar utvald att rikta sig till just en specifik arbetsgrupp och medarbetarnas
uppgifter. Informationen dr dven tillginglig for medarbetarna utan att de sjidlva behdver
leta upp den. Detta faktum kan vara ytterligare ett motiv till varfér medarbetarnas
kdnnedom om styrkortet dr sd pass bra. Vidare tycks morgonmdtena vara strukturerade
kring styrkortet, vilket kan starka medvetenheten hos medarbetarna.

19 Ahrnell, Wildhuss, 1999
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5.1.2 Ledningens engagemang

Teorin séger att ledningen bor synliggdra sig sjélva for att motivera de anstéllda. D&
ledningen understryker vikten av styrkortets betydelse skapas storre engagemang'®’.
Detta resonemang stimmer endast delvis in pé fallforetaget. Trots att hogsta ledningen
inte synliggor sig alls ansdgs inget behov finnas for en fordndring. Om hogsta ledningen
hade arbetat mer aktivt med styrkortet pd marknadsomradets niva kunde detta, i motsats
till vad teorin séger, ha uppfattats som negativt av medarbetarna. En orsak till detta kan
vara att medarbetarna skulle ha ként sig mer kontrollerade samt uppfattat att ledningen
haft mindre tilltro till dem. Hogsta ledningen utgdr inte ndgon motivator for den enskilde
medarbetaren, vilket kan forklaras med att verktyget dr lokalt forankrad med en

decentraliserad struktur.

Déaremot kunde vi utldsa ur empirin att en medarbetare hade en onskan av att den lokala
ledningen ibland uppmirksammade om vissa omraden inom det balanserade styrkortet
gétt sirskilt bra. Det dr inga stora mdten som krévs, utan ett kort uttalande pa intranétet
eller ett uppmuntrande ord i forbifarten skulle ricka. Detta skulle, enligt medarbetaren,
innebdra att personalen blev mer engagerad och intresserad for Ovriga parametrar
eftersom ledningen lade maérke till deras betydelse for styrkortets resultat. Detta
resonemang stimmer vél verens med teorin.

5.1.3 Intraniit

Enligt teorin bor fragor som ér enkla att forsta laggas ut pa intranétet som ett komplement
till métena. For att underlétta tolkningen &r det viktigt att ha en anvandarvénlig miljo dar
informationen presenteras pa ett pedagogiskt sétt med hjélp av figurer och diagram. Det
ar dven viktigt att informationen stindigt ar tillgénglig for berérda personer'®.
Fallforetagets intrandt innebér att samtliga medarbetare alltid har tillgdng till information
rorande verksamheten, vilket dven betonas i teorin. Pa intranétsidan Verksamhetsinfo
presenteras hela styrkortet for marknadsomradet. Dock visas inte individens mitetal men

detta dr inget som saknas da gruppledaren presenterar denna information.

I nuldget tar inte alla individer till sig informationen pa Verksamhetsinfo, vilket kan ha
sin grund i att de anser att det &r for svart att ta till sig siffrorna samt att det finns ett
overflod av information. For att underldtta tolkningen upplevs det viktigaste vara en bra
layout dér siffrorna byts ut till 1attforstdeliga bilder, figurer och pilar som gor det enkelt
att overblicka informationen. Detta skulle kunna leda till att de som é&r intresserade av
statistik fortsitter att besoka sidan men att &ven de medarbetare som inte dr intresserade
av siffror kan lockas till sidan. Hur anvdndandet dr fordelat mellan respondenterna
tydliggors i figur 5.1.

1% Howell, Edward, 2002
1% Olve, 1999
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A B D E F H
Anvinder intranétet X X X X
Anvinder ej intranétet X X X X

Figur 5.1: Medarbetarnas anvindande av intraniitet. Killa: Egen

5.1.4 En lyckad kommunikationsprocess

Forskning visar att en pedagogisk och tydlig kommunikationsprocess dr behovlig for att
budskapet ska tolkas pa avsett vis och inte forvanskas av medarbetarna. Johansson séger
att kommunikation visar likheter med barndomens visklek dér en sdndare och mottagare
kan ha olika uppfattning om vad som formedlats ut'”. Inom fallforetaget stimmer
chefernas och medarbetarnas bild av syftet med styrkortet vdl dverens. Vi kan urskilja
vissa nyckelord i bade medarbetarnas och chefernas svar, sdsom jamfora, effektivisera,
méta och forbéttra. Detta tyder pd att kommunikationen fungerat vl och att medarbetarna
uppfattat det budskap ledningen formedlat, i likhet med teorin.

En forklaring till den lyckade kommunikationsprocessen kan vara att cheferna gang pa
gang anvint sig av vissa specifika nyckelord vid forklaringar och informationsférmedling
géllande styrkortet. Denna tydliga och enhetliga kommunikation har lett till att
medarbetarna dr vil medvetna om vad verktyget star for. Instdllningen till styrkortets
betydelse varierande dock, vilket behandlas 1 nésta avsnitt.

5.2 Uppfattning

I detta avsnitt analyseras medarbetarnas uppfattning inom fem vésentliga omraden. Forst
behandlas medarbetarnas reaktion till fordndringar och hur motstandet till dessa
fordndringar kan minskas. Vidare kommer vi att analysera fallforetagets métningar
utifrin medarbetarnas delaktighet och péverkan, parametrarnas relevans samt
métningarnas omfattning.

5.2.1 Medarbetarnas reaktion pd nya projekt

Enligt teorin kan det ibland vara svéart att fa acceptans for nya idéer om medarbetarna
uppfattat tidigare projekt som ogenomtinkta och kraftlssa'”’. Risken finns dé att ingen
har tid, lust eller energi att ta till sig styrkortet. Motstdnd kan dven uppsta till f6ljd av
ridsla och olust for krav p& engagemang och arbetsinsats i den nya situationen'*®. Inom
fallforetaget kan ibland nya idéer mottas med en nagot passiv kénsla, vilket kan forklaras
med att medarbetarna tidigare upplevt vissa projekt som ogenomténkta. Fordndringarna
inom fOretaget kan dven skapa viss stress, for hilften av respondenterna, vilket kan
forklaras med att de ar rddda for att inte hinna med att ta in allt nytt och for att
arbetsbelastningen ska ©Oka. Medarbetarnas uppfattning stimmer vél Overens med
Killstroms forskning. Deras resonemang kan dérfor ses som ett vanligt forekommande
fenomen och inte specifikt for vart fallforetag.

196 Johansson, 2003
17 Howell, Edward, 2002
198 K allstrom, 1990
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5.2.2 Minskat motstdnd till fordndringar

Enligt Shields 4r det viktigt att se till medarbetarnas bild och reaktion av inforande av nya
system istéllet for att enbart fokusera pa de ekonomiska foljderna. Manga ménniskor har
naturligt en inneboende radsla for fordndring och strivar efter att ha en stabil omvérld.
Shields anser att motstindet till fordndringar kan minskas d4 medarbetarna upplever att
cheferna utgor ett stod for dem och anger hur personalen bést arbetar med
forandringarna'®. Vi fick uppfattningen att samtliga medarbetare ser sin gruppchef som
en stodjande och pélitlig person, vilket, enligt teorin, skulle kunna minska motstandet. En
av cheferna pétalade problemet med motstdnd och forsoker darfor visa pa de fordelar det
nya systemet for med sig. Om inte medarbetarna haft sa stort fortroende for sin ndrmsta
chef skulle detta kunna orsaka att fler individer ként storre motstand till fordndringar,
vilket dverensstimmer med vad Shields kommit fram till.

5.2.3 Delaktighet och paverkbarhet

Olve hidvdar att samtliga medarbetare bor vara delaktiga genom dialog och diskussioner
for att forebygga frustration och likgiltighet infor styrkortet''’. Generellt sett vill alla gora
ett bra jobb men det gér att skapa miljoer som uppmuntrar till stérre motivation genom att
ge medarbetare kontroll och inflytande 6ver vad som hinder'''. Hilften av de
respondenter vi tillfrdgade ansag att de hade viss delaktighet i att sdtta métetalen i
styrkortet och att de fritt kan ventilera sina dsikter. Tre medarbetare ansag att resultaten 1
styrdokumentet dr paverkbara. Detta leder till att medarbetarna blir sporrade att forbattra
sina siffror och Oka resultatet ytterligare, vilket stimmer med teorin. Medarbetarnas
uppfattning illustreras 1 figur 5.2.

Delaktighet i malséttning

b
>
>

Paverkbara resultat X X X

Figur 5.2: Delaktighet och paverkan. Kiilla: Egen

Teorin sdger dven att om medarbetare halls ansvariga for hindelser de inte kan
kontrollera och paverka ger det minskad motivation. Det dr viktigt for medarbetarna att
veta om deras resultat dr avgorande for slutresultatet och ifall detta paverkar deras
situation''2. Hilften av medarbetarna ansag sig inte delaktiga i mélsittningen och vi tror
att denna uppfattning kan hirledas till personligt intresse och tidigare erfarenheter. Vissa
medarbetare upplever det som jobbigt att mitas mot sadant de inte har kontroll eller
inflytande 6ver, i likhet med teorin. Respondenterna hdvdar samtidigt att de anda gor sitt
jobb sa gott de kan, trots liten paverkbarhet. Styrkortet upplevs dnda inte ge hammande
och negativa styreffekter. Detta kan forklaras med att den allménna uppfattningen bland
medarbetarna dr att det dr roligt att veta placeringen oavsett om individen upplever
maitetalen som sporrande och beteendepaverkande.

19 Shields, 1995

% Olve, 1999

'S4 far du manniskor att brinna, 2001
"2 S4 far du ménniskor att brinna, 2001
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5.2.4 Parametrarnas relevans

Enligt Kaplan och Norton &r det viktigt att koppla vision till relevanta och verklighetsnéra
styrmétt. En inkludering av ickefinansiella styrtal i organisationen dr ett steg ndrmare
visionen. De hivdar dven att en anpassning till foretagets specifika forutsdttningar bor
goras'?. Samtliga medarbetare anser att det mest relevanta och verklighetsnira mattet
inom styrkortet &r Nojd Kund. Detta forklaras med att fallforetaget dr i en bransch dar
kunden premieras. Medarbetarna hdavdar darfor att denna parameter borde viktas tyngre
an de Ovriga for att fA en mer korrekt koppling till foretagets mél, s som teorin avser.

Ibland kan ett avslut prioriteras framfor kundvérd och detta orsakas av att individerna vill
uppvisa ett bra resultat. Darfor dr det viktigt att Nojd Kund dr Gverordnat antalet
avslutade drenden da risken med métning annars kan bli att fokusering ligger pa kvantitet
istéllet for pa kvalitet. Ibland kan métningar uppvisa goda resultat for verksamheten men
nir de ses i ett helhetsperspektiv finns en risk att vissa bieffekter synliggdrs.
Medarbetarna kénner sig ibland splittrade, vilket finner sin forklaring i att de bade vill
folja fOretagets virderingar, att prioritera ménniskan, och uppvisa bra miétetal. Det
upplevs saledes som viktigt att inte matningarna géar overstyr pa bekostnad av kunden.
Vart fallforetag framhaller kunden i sitt 6vergripande mél och det kan séttas i relation till
Kaplan och Nortons forskning som betonar vikten av att styrmatten dr en konkretisering
av vision och mal.

Ytterligare ett omrdde medarbetarna gav uttryck for var en Onskan att eliminera en del
parametrar. Samtliga medarbetare uppfattade styrkortet svart att ta till sig, vilket har sin
forklaring 1 att vissa métetal upplevs vara irrelevanta och saknar verklighetsanknytning.
Enligt empirin saknas fOrstaelse for en del parametrar, vilket tyder pa en avsaknad av
tillrdckliga forklaringar och motiveringar till varfor vissa matt ingar i styrkortet.

5.2.5 Miitningarnas omfattning

Enligt teorin ska styrning idag fungera som ett stod for medarbetarna snarare én att de ska
kdnna sig kontrollerade och bevakade. Om styrkortet betraktas som ett dokument for
prestationsrapportering kan det upplevas som hotfullt for medarbetarna och har da
misslyckats med sitt syfte''*. Styrdokumentet i sig innebir 6kat informationsfléde och en
risk dr att medarbetare, 6verhopade med information, blir ineffektiva da det inte finns
nigon mojlighet att ta till sig information i &verflod'"”. Inom fallfSretaget 4r den
allmidnna uppfattningen att styrkortet &r ett bra instrument men att det méts onddigt
mycket och for titt. Respondenterna anser att det &r omojligt att engagera sig i allt och de
kan snarare uppleva alla médtningar som pressande. Detta kan finna sin forklaring i att
medarbetarna upplever att dokumentet borjar bli for stort och ohanterligt och att det inte
finns tillrdckligt med ork att ta till sig alla siffror. Detta scenario har dven upp-
miérksammats i en tidigare fallstudie''®, vilket tyder pa att information i 6verflod ar en
utbrett problem.

'3 Kaplan, Norton, 1999

"% Lobréten, 2001

115 Antonsson, Carlsson, 2001
16 Antonsson, Carlsson, 2001

45



For en del individer innebar styrkortet ett stressmoment som kan paverka arbetet negativt.
Denna stress kan hdrroras fran att medarbetarna kinner att de méts pa mer eller mindre
vésentliga omraden. Det foreligger saledes en risk att medarbetare exempelvis drar sig for
att ringa upp en kund, vilket hade okat kundndjdheten, eftersom utgdende samtal ar ett
negativt mitetal. Detta mitomrade kan, enligt teorin, skapa en kénsla av dvervakning
vilket kan forklara medarbetarnas stress. De dr dock medvetna om att ett visst tryck maste
finnas och att mitningarna fyller ett bra syfte, vilket kan forklaras med att medarbetarens
arbetsinsats uppmairksammas.

ANALYS

5.3 Anvindande

I detta avsnitt analyserar vi olika typer av anvindningsomraden for styrkortet. Vi forsoker
dven att finna mojliga forklaringar till varfor medarbetare inte anvénder sig av
dokumentet 1 ndgon storre utstrickning. Avslutningsvis utreder vi om tivlingarna inom
fallforetaget motiverar till ett 6kat anvéndande.

5.3.1 Olika typer av anvindande

Teorin sdger att Okad detaljrikedom, nya verksamhetsndra ickefinansiella métt och
aktuellare information 6kar mojligheten till att anvinda styrkortet som beslutsunderlag.
Mycket av den forskning vi tagit del av visar dock att styrsystem inte anvinds som
beslutsunderlag i ndgon storre omfattning av medarbetarna. I stéllet hdvdar forskare att
systemen anvénds till att hjdlpa anvédndare att fokusera pd problem och brister i
verksamheten samt att fungera som ett stod for medarbetarna i deras arbete''’. Detta
tydliggors dven i Simons tre fragestdllningar som berdr utvirdering av individers och
enheters prestationer, upptéckt av problem i organisationen samt hur medarbetarna bast
hanterar problem''®.

Medarbetarna pd fallforetaget anvénder styrkortet i likhet med de sétt som anges i teorin.
De olika typerna av anvdndande tydliggdrs 1 diagram 5.3. Dér framkommer &dven att
medarbetarna inte anvénder sig av styrkortets information direkt i sina arbeten, dven detta
1 enlighet med tidigare forskning.

A B C D
Stod X X X X X X
Vickarklocka X X X X
Forbittring av matt X X X X
Personligt intresse X X
Beslutsunderlag i arbetet

Figur 5.3: Olika typer av anviindande. Killa: Egen

Dokumentet anvdnds av sex respondenter som stdod och vigvisare i arbetet da
parametrarna ger en fingervisning at vilket hall medarbetarna bor styra sitt arbete.
Individerna dr medvetna om vad de ska fokusera pd inom verksamheten, vilket kan

17 Albright, Davis, 2000; Allnoch 1997; Granlund, Malmi, 2002; Lind, 1996; Simon, 1954
18 Simon, 1954
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forklaras med att madtetalen ar skapade for att méta de omrdden som é&r viktiga for
foretagets utveckling. Styrkortet fungerar dven som en vickarklocka som
uppmérksammar problemomraden. Detta anvindningsomrade kan kopplas samman med
Simons “attention-direction question' . Vidare anvinds styrkortet, av fyra medarbetare,
till att forbdttra sina matt genom rannsakan. Da verktyget ligger till grund for
beteendeforandringar uppfylls dven hir Simons tredje syfte med ekonomistyrningen.

Medarbetarna ndmner dven att arbetsmingden inte har 6kat i och med styrkortet, vilket
kan forklaras med att produktion, sammanstdllning och analys av parametrarna ligger pa
ledningsnivd. Ytterligare en orsak kan vara att de inte engagerar sig aktivt i1
styrkortsarbetet. Det finns sdledes manga tidnkbara orsaker och forklaringar till den
varierande graden av anviandande och nedan diskuteras nagra anledningar till varfor vissa
medarbetare inte anvinder sig av styrkortet i nagon storre utstrackning.

5.3.2 Avsaknad av anvindande

En orsak till att styrkortet inte anvinds 1 ndgon storre utstrackning pé det sétt ledningen
avser kan bottna i kunskapsbrist hos medarbetarna'”’. En annan orsak kan vara
mottagarens ovilja att ta till sig informationen. Personliga motiv, vérderingar och
intressen gor att individen agerar pa ett visst sétt'?!. Dessa inneboende styrningar kan
avgoOra om styrkortet ska bli ett anvént instrument. En del medarbetare inom fallforetaget
hivdar att det ibland kan vara svért att ta till sig informationen. Deras forklaring stimmer
delvis med teorin da de forklarar graden av anvindande med en personlig fallenhet for
bland annat statistik. Hur vdl medarbetarna tar till sig och anvinder styrkortet inom
foretaget kan bero pa tidigare erfarenheter och viljan att ta till sig kunskapen. Detta ses
anda som ett naturligt fenomen, enligt medarbetarna sjilva, eftersom alla ménniskor &r
olika. Foretaget kan skapa en milj6 som motiverar medarbetarna till en viss grad men
eftersom individerna inte ar stopta i samma form finns inga universala l6sningar. Den
sista motivationen mdiste darfor komma fran medarbetarna sjélva och kan inte vara
patvingad.

Teoretiskt sett anvénds ibland inte styrkortet av medarbetarna om de uppfattar det som
alltfor abstrakt och for langt ifrdn deras egna verkligheter. En av orsakerna till att
styrkortet inte anvinds dr att det &r utformat efter chefernas bild av verkligheten'*.
Dérfor ar det visentligt att informationen anpassas efter de olika nivderna inom foretaget
dd kunskapen ofta varierar. Medarbetarna inom fallforetaget sdger att det &r viktigt att
malen &r verklighetsndra for att den upplevda nyttan med styrkortet ska bli maximal. De
havdar dock att det dr en statistisk verklighet som aterges. Vi tror att detta kan vara en av
anledningarna till att styrkortet inte upplevs som ett medarbetarverktyg. Malen upplevs
stundtals som icke verklighetsnira och abstrakta. En fordndring i beteende blir
omotiverad om bakgrunden inte analyserats ordentligt och medarbetarna hdvdar att nyttan

kommer forst efter det att denna analys har gjorts.

9 Simon, 1954

120 yohansson, 2003
121 Kllstrém, 1990
122 Johansson, 2003
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5.3.3 Okat anviindande genom tivlingar

Enligt teorin finns det ett antal konkreta dtgérder for att motivera medarbetarna till okat
anvindande av styrkortet. Beloningssystem dr en vanligt féorekommande motivator i
organisationer men ett annat intressant alternativ dr att koppla en tévling till styrkortets
mal. Forskning visar att uppmérksamheten som uppkommer i samband med en tévling ar
tillracklig beldning for manga och leder dirfor till 6nskad beteendeforiandring'®’. Bista
MO ir ett jamforelseinstrument men upplevs av de flesta som en tdvling. Detta
tavlingsmoment betraktas av tvd medarbetare som positivt. En forklaring till detta dr att
tavlingen upplevs vara en kul grej som i vissa fall sporrar medarbetarna att kimpa sa att
det gar bittre for foretaget. Tavlingen sétter dven press, vilket leder till en positiv effekt
om tdvlingen dr kortvarig. Denna beteendefordndring stimmer vdl overens med vad
teorin sdger.

Vissa tdvlingar fir dock inte medarbetarna att bli engagerade. Det kan finnas flera
forklaringar till detta och en orsak kan vara att tdvlingen inte grundar sig pd konkreta
maélséttningar som driver foretaget framéat. Respondenterna lyfter dven fram att det finns
en risk att fokusering ligger pd fel omraden sd att forsdljning premieras framfor
kundnytta. Flera respondenter skiljer sig fran de teoretiska normerna da de inte blir
motiverade. En orsak till detta kan vara att medarbetarna upplever att de inte kan paverka
parametrarna och déarigenom forbéttra marknadsomridets placering. Detta kan forklara
varfor Biasta MO ses som ett matt pd ledningens arbete.

5.4 Aterkoppling

I detta avsnitt tar vi upp medarbetarnas syn pa den aterkoppling som sker inom
fallforetaget. Vi kommer att koppla samman teori med de mest centrala delarna av
empirin och forklara dessa samband i avsnitten géllande méaluppfyllnad och delaktighet.

5.4.1 Aterkoppling pa maluppfyllelse

Var teoretiska referensram anger att aterkoppling ger mojlighet att ge medarbetarna
feedback pa sitt arbete, 6ka delaktigheten samt fanga upp fordndringar i organisationen.
Medarbetarna far, genom utvecklingssamtal, gensvar pd hur vél tidigare malséttningar
uppfyllts. Nya mal bor dven séttas som medarbetaren ska stridva efter att uppna till nésta
samtal'**. Inom fallfretaget har medarbetarna kontinuerligt méten med gruppledaren dir
en lidgesrapport avges. Alla medarbetarna anser att &terkopplingen &ar positiv, vilket
grundar sig i att de personliga siffrorna lyfts fram samt att detta dr den enda delen av
styrkortet som visar pa nagot konkret. Trots detta arbetar en del medarbetare inte aktivt
med &terkopplingen, vilket forklaras med att de &nda gor sitt bésta eller arbetar med
omraden som inte avspeglas i styrkortet.

Vid aterkopplingen sitts inga nya mal, vilket 4r 1 motsats till vad teorin sdger. Empirin
visar oss att dessa fasta mél kan leda till minskat engagemang och intresse om mélen ar
for hogt satta eller uppfylls ldngt innan aret ar slut. Detta kan forklaras med att ingen

12 Olve, 1999
124 Nordstrand, Hogsta, 2000
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kontinuerlig uppdatering av mal finns och enligt teorin 4r det mer motiverande att arbeta
efter mer aktuella mal. Aterkopplingen inom foretaget fyller dock en viktig funktion da
medarbetarna far bekriftelse pd att de gor ett bra jobb och en klapp pa axeln som
motiverar till forbéttringar.

5.4.2 Aterkoppling ger ékad delaktighet

Vid aterkopplingen uppstar ofta en dialog dir samtliga medarbetare ar delaktiga, vilket
leder till att en positiv attityd till styrkortet uppstér'’. Uppfoljningen fungerar dven som
en vickarklocka for medarbetarna som identifierar fordndringar och analyserar om och
varfor ndgot gar fel'’®. Vissa medarbetare kinner sig engagerade och delaktiga i
styrkortets mal, vilket kan forklaras med att utvecklingssamtalet skapar en mojlighet att
paverka och gora sig hord. Den Omsesidiga dialogen med gruppcheferna kan vara
ytterligare en forklaring till varfor de kdnner sig engagerade och delaktiga, ocksa detta i
enlighet med teorin.

Medarbetarnas bild av aterkopplingens syfte stimmer ocksé bra dverens med teorin dé de
anser att det leder till battre resultat for foretaget genom fokusering pa viktiga omraden
och effektiviserat arbete. Aven de medarbetare som hade en nagot negativ instéllning till
styrkortet var positiva till dterkopplingen. En anledning till detta kan vara att individerna
kdnner sig direkt berérda och informationen ar av intresse for dem sjdlva. Méanga var
aven positiva till att se hur det gir for gruppen och detta var av storre intresse for dem én
aterkopplingen pa individniva da alla kompletterar varandra.

125 L obraten, 2001
126 Medarbetarna viktigast i ABBs processorientering, 1997
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6 Slutsats

et avslutande kapitlet i denna uppsats svarar pd uppsatsens problemfragestdllningar

baserat pa de slutsatser som har kunnat dras utifran undersokningsresultatet.
Kapitlet avslutas med en kort gemomgdng av vdrt bidrag till forskningen och
rekommendationer till framtida forskning.

6.1 Slutsatser

Vi ér nu framme vid den avslutande delen av var uppsats och vill darfér paminna ldsaren
om syftet med forskningen, vilket &r:

...att forstd medarbetarens handlingar utifidn dennes individuella upplevelse om olika
aspekter om och kring det balanserade styrkortet.

Arbetet har beskrivit hur individerna upplever att kommunikationen frdn ledningen
fungerar samt hur de uppfattar och anvinder styrkortet. Déarefter har &terkopplingen till
medarbetarna utforskats. For att uppfylla syftet med uppsatsen dmnar vi, i detta avsnitt,
att besvara var huvudfragestdllning med bifraga, vilka lyder:

Hur upplever medarbetarna det balanserade styrkortet?
— Vilka effekter anser medarbetarna att det balanserade styrkortet medfor?

Med intention att besvara dessa fragestéllningar har medarbetarnas bild av det
balanserade styrkortet, och dess effekter, analyserats utifrdn fyra olika perspektiv, vilka
identifierades i1 var modell.

6.1.1 Medarbetarnas bild av kommunikationen

Utifran den bild som medarbetarna gett utryck for drar vi slutsatsen att mdotena ar
uppskattade och fungerar vil. Detta beror pé att medarbetarna kdnner sig delaktiga och
synliga under avdelningens méten och upplever att cheferna sporrar dem till forbéttrad
arbetsinsats. Under dessa moten presenteras och bearbetas den viktigaste informationen
vilket gor det lattbegripligt for medarbetarna. Diaremot anvédnds inte informationen pa
Verksamhetsinfo 1 lika hog grad pa grund av att vissa upplever att informationen ar svar
att tolka pd egen hand samt att all relevant information redan presenterats pa motena.
Sidan fungerar istdllet som ett bra komplement till métena for de som har ett intresse av
att veta mer.

Effekten som kan urskiljas i och med att styrkortet finns inom organisationen dr, som

nidmnts ovan, att medarbetarna deltar pd moétena och besoker intranitet for att fa
information.
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6.1.2 Medarbetarnas uppfattning om styrkortet

Medarbetarnas uppfattning om styrkortet dr i grunden positiv dé det ar roligt att jamfora
sig med andra marknadsomréden och det dr dven sporrande att den egna arbetsinsatsen
uppmérksammas. En del medarbetare upplever att de har viss delaktighet och paverkan,
vilket motiverar dem att arbeta med verktyget. Daremot kan vi wurskilja en
frustrationskénsla géllande alla métningar d& vissa parametrar upplevs som opaverkbara.

Styrkortet har ménga positiva effekter pd medarbetarna, som till exempel O6kad
motivation, rannsakan och beteendefordndring. Dock medfor styrkortet effekten att
manga medarbetare numera kinner sig allt mer pressade i och med alla méitningar och det
borjar dven véxa fram en trottnadskénsla.

6.1.3 Medarbetarnas bild av anviindande

Anvindandet av styrkortet varierar i hog grad bland medarbetarna och samtliga anger att
de inte anvénder sig av verktyget aktivt i sitt dagliga arbete utan styrkortets parametrar
finns 1 bakhuvudet. Vi har, trots detta, identifierat ndgra slag av anvéindande som indirekt
paverkar medarbetarna.

e  Forbittra sina matt genom rannsakan och beteendefordandring
e Finna problemomraden
e Fungera som ett stod i arbetet

e  Fungera som en vickarklocka

Foretagets styrkort syftar till att skapa medvetenhet bland individerna och om det
anvinds som ett stod i arbetet har det uppfyllt sitt syfte. En slutsats som kan dras ar att
om medarbetarna diskuterar styrkortet och haller det vid liv &r det, trots att det inte
anvands 1 enlighet med teorin, ett anvént verktyg av dessa medarbetare. Vidare finns det
medarbetare som inte anvédnder sig av styrkortet i ndgon storre utstrickning, vilket
grundar sig 1 att vissa parametrar upplevs som abstrakta och den egna insatsen uppfattas
som obetydlig.

Styrkortet medfor inga storre effekter pd medarbetarnas arbetssituation eftersom det inte
tar nagon tid i ansprdk. Medarbetarna har ingen storre del i vare sig produktion,
sammanstillning eller analys av styrkortets information.

6.1.4 Medarbetarnas bild av dterkopplingen

Aterkopplingen har visat sig vara den viktigaste delen av arbetet med styrkortet. Detta
beror pa att medarbetarna kdnner sig direkt berdérda av informationen d& den &r en
bekriftelse pa deras arbetsinsats. Individerna har dven en mojlighet att gora sig horda
under samtalet med cheferna vilket skapar engagemang. Eftersom ménniskor har ett
behov av att synas och fa bekréftelse far detta omréde inte negligeras.

51



fE i; N
| ]
6#' SLUTSATS

.\&

Aterkopplingen genererar manga positiva effekter pA medarbetarna. Aven de med en
ndgot negativ attityd till sjdlva styrkortet kinner &nda att uppfoljningen fyller ett behov
hos dem. Detta kan leda till att attityden till verktyget forbéttras d& kopplingen mellan
arbetsinsats och forbattrat resultat synliggors.

6.1.5 Avslutande diskussion

Vér uppsats har behandlat ett centralt omrade inom ekonomistyrning da medarbetarna ar
foretagets viktigaste resurs. Médnniskor dr olika, vilket ofta skapar en komplex situation
vid organisationsforandringar eftersom det inte finns nadgra normer att fo6lja. Det dr darfor
viktigt att se till medarbetarnas perspektiv och deras syn pa de effekter styrkortet medfor i
varje specifik organisation. Ledningen bor ta hidnsyn till medarbetarnas asikter eftersom
dessa ér slutanviandarna av styrkortet och dirmed har en avgorande roll i styrkortsarbetet.

D4 ménga olika individer &r inblandade ar det svart att ge nagra klara 16sningar som gar
att applicera pa samtliga i organisationen. Istdllet &r det viktigt att bryta ned individernas
bild av styrkortet i mindre perspektiv for att f4 en Overblick av individernas instéillning.
Vi har, genom vér nedbrytning i fyra huvudomraden, lyckats identifiera medarbetarnas
syn pa styrkortet och de viktigaste effekterna de upplever att styrkortet har medfort. Det
forekommer dock en stor variation i medarbetarnas uppfattning da vi séllan erhallit en
samstdmmig syn frin samtliga respondenter. Snarare rader det vitt skilda meningar
géllande upplevelsen av styrkortet.

6.1.6 Rekommendationer till fallforetaget

Under uppsatsens gang har vi funnit vissa omraden som eventuellt kan forédndras for att fa
fler medarbetare att bli intresserade av Vagen. Genom véra samtal med medarbetarna har
vi kommit fram till f6ljande rekommendationer.

6.1.6.1 Forbdttringar och revidering av parametrar

Vi anser att en revidering och en ordentlig genomgang av parametrarna i Vagen skulle
visa att styrkortet dr ett vdl genomtidnkt och bearbetat instrument. Vi anser dven att
medarbetarna skulle fa en annan syn pa styrkortet om cheferna forklarar och motiverar
ledningens val av mitetal. Vi tror att bakgrunden till varfor fallféretaget har valt att ha
med vissa mitetal maste motiveras tydligare. Detta kan vara ett uppdrag for de som
utformar de centrala malen for hela organisationen.

Vidare tror vi att den, enligt medarbetarna, nagot svarbegripliga informationen pa
Verksamhetsinfo kan bli mer pedagogisk. Ett forslag ar att statistiken presenteras med
hjélp av bilder, diagram och pilar istéllet for siffror. Eftersom marknadsomradets
utveckling &r av intresse kan manadernas placeringar visas 1 ett linjediagram, snarare &n
att manaderna visas separat genom siffror.

I dagsldget kan medarbetarna uppleva en frustrationskénsla pa grund av vissa icke
paverkbara parametrar pa individniva. En eliminering av ovésentliga och opéaverkbara
parametrar hade minskat de negativa effekter styrkortet kan ha pa individens arbete men
andd bibehdllit den positiva paverkan Vagen har 1 och med att arbetsinsatsen
uppmirksammas.
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Vi tror dven att den stress vissa medarbetare kan uppleva i och med alla métningar hade
minskat om métningarna vid sidan om V&gen antingen togs bort eller ersatte de
irrelevanta parametrarna i Vagen. Det kan 4nd4 vara intressant for ledningen att behélla
vissa av de madtetal som upplevs som opéaverkbara, men da bor avdelningen, snarare én
medarbetarna, utvirderas i1 forhéllande till dessa matt. Vi tror dven att fokus endast bor
ligga pa en statistisk uppfoljning da medarbetarna 1 dagsldget upplever att det finns for
mycket mitningar som konkurrerar om deras engagemang och tid. Om endast Vagen
fungerade som matinstrument skulle forhoppningsvis mer energi och intresse kunna
uppbadas hos medarbetarna eftersom de skulle kunna 6verblicka matningarna léttare.

6.1.6.2 Lokal anpassning
I dagsldget kan vissa medarbetare uppleva en irritation dver att de halls ansvariga for matt
som en annan sektion inverkar pd. Detta leder till en kdnsla av att métningarna riktar sig
till fel person och &r darfor inte intressanta. Darfor anser vi att delar av beslutsfattandet
angdende avdelningsspecifika parametrar bor decentraliseras for att undvika att fel
avdelning hélls ansvarig.

Vi anser att en lokal anpassning bor goras efter regionens forutséttningar i1 stora
rikstdckande organisationer sasom vart fallforetag. Detta for att uppnd mer relevanta
maitetal som tar hdnsyn till geografiska skillnader. Detta skulle &ven kunna leda till att
medarbetarna uppfattar métningarna som mer verklighetsndra och motiverande och
komma ifrén utformning av egna inofficiella regler.

6.1.6.3 Bésta MO

Bésta MO fungerar som en motivator for manga medarbetare men det finns forbéttringar
som skulle kunna leda till hogre grad av engagemang bland individerna. Det finns en
onskan om storre paverkan, mer konkreta malsittningar samt tydligare samband mellan
medarbetarens anvindande och placeringspaverkan.

I dagsldget fungerar Bdsta MO mer som ett tdvlingsverktyg snarare &n ett
jamforelseinstrument. Det &r viktigt att fa bort denna tavlingsstampel for att istéllet lyfta
fram Basta MO som ett verktyg for benchmarking da detta var det ursprungliga syftet.
Idag finns en risk att intern konkurrens tar for mycket kraft och energi fran fokuseringen
att bli bést gentemot konkurrenterna. Vi anser att sjdlva namnet Bista MO sédnder signaler
att det ar en sorts tdvling dir medarbetarna ska striva efter en vinnarposition och att bli
bist. Vidare far marknadsomrddena idag en placering efter hur vil de lyckats i sin
méluppfyllnad. Dessa faktorer, tror vi, stirker intrycket av att det &r en tévling.

Vi anser att den sammanslagna placeringen bor frangds. Istéllet bor det marknadsomréde
som lyckats forbéttra sig mest sedan foregaende ar, inom exempelvis Nojd Kund, vara ett
rittesnore for de Ovriga. Personalen lir sig sdledes att forbéttra den egna verksamheten
genom jamforelse med den bésta pa omradet. Ett tdvlingsmoment kan ddremot leda till att
medarbetarna héller inne med sina tips och idéer till forbéttringar. Biasta MO bor syfta till
att generera ett utbyte av erfarenheter. Genom att ta bort den sammanslagna
vinnarpositionen och byta ut den mot flera vinnare inom olika omraden skulle foretaget
kunna strdva mot benchmarking, vilket skulle kunna gynna hela foretaget.
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6.2 Bidrag till forskning

Sedan 1992, nédr Kaplan och Norton introducerade det balanserade styrkortet, har foretag
virlden 6ver borjat anvinda sig av styrkortet allt mer. Den forskning som hittills gjorts
har frimst behandlat implementering av systemet och hur strategierna kommuniceras ut
med hjédlp av kortet. For att uppnd Onskade styreffekter forutsitts att medarbetarna
anvander styrkortet. Medarbetarnas perspektiv och vilken effekt styrkortet har pd deras
arbete har stor betydelse i en organisation. Trots detta verkar omradet vara forsummat. Vi
har darfor forsokt fylla delar av detta tomrum da var studie forskat djupare i de praktiska
effekter som péverkar individens arbete.

Denna studie har bidragit till en djupare forstdelse for hur medarbetarna upplever ett
styrkort 1 praktiken. Vi anser att det &r viktigt att forstd hur medarbetarna tycker och
kdnner infor styrkortet da det dr de som avgor om styrkortet ska bli ett framgangsrikt och
anvint instrument. Vér studie lyfter fram medarbetarnas personliga bild av styrkortet och
vi har funnit stora individuella skillnader i uppfattning. Vi kan inte dra nagra konkreta
riktlinjer for hur man bést hanterar medarbetarnas situation utan vi har mer syftat till att
beskriva den komplexa situation som alltid uppstar nar ménniskor ar inblandade. Vi vill
med denna uppsats gora berdrda personer uppmirksamma pa att medarbetarnas
uppfattning om styrkortet har en avgdérande betydelse for organisationen.

6.3 Rekommendationer till framtida forskning

Under arbetets gang har vi stott pa ménga synvinklar som skulle vara intressanta att
forska djupare i. Vi har valt att begrénsa oss till att endast identifiera problem. Denna
uppsats ger ddrmed inte ndgra konkreta och normativa svar pa hur ledningen bést
angriper de komplexa problem som kan uppstd i och med minniskors personliga
instdllningar. Darfor anser vi att det finns ytterligare tomrum som bor fyllas med dn mer
forskning. Vi vill darfor 1dmna f6ljande rekommendationer till framtida forskning:

e En jamforande studie av foretag i samma bransch respektive olika branscher i syfte
att upptéicka eventuella likheter och skillnader i de effekter medarbetarna upplever
att styrkortet far pa arbetet.

e En jamforande studie av olika foretag som befinner sig i implementeringsfasen, dar
medarbetarnas inblandning varierar, som syftar till att se vilket tillvigagéngssatt som
far mest positiva effekter pa medarbetarna.

e En studie déar forskarna tar fram ett atgirdsprogram, som syftar till att forbattra
medarbetarnas instédllning och anvéndande, for foretag i liknande situation som vért
fallforetag.
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8 Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide — medarbetare

Kommunikation
Hur fér du information om Vagen?
Hur tycker du att kommunikationen om Véigen fungerar?

Hur kan kommunikationen forbéttras?

Uppfattning

Vad ar det dvergripande syftet med Vagen?

Anser du att detta syfte har blivit uppfyllt?

Kan du ge din bild av vad Végen &r?

Hur betydelsefull anser du att Vagen 4r? Ar den tid som ldggs ner pa Végen tillricklig?
Hur har Vagen pédverkat din motivation och engagemang for ditt arbete?

Vad anser du dr positivt resp. negativt med Vagen?

Anvindande

Hur anvinder du dig av Vagen rent praktiskt? I det dagliga arbetet?

Vad ar det for typ av information som tas fram 1 Vagen?

Vilken av Vagens information anvénder du dig av? Fran andra kéllor 4n Vagen?

Vad gor du med den informationen? (beslutsfattande, uppfoljning av avvikelser, bedomer
prestationer m.m.)

Vilka beslut fattas baserad pa denna information?

Aterkoppling (feedback pa maluppfyllnad m.m.)
Fér du nagon aterkoppling om Vagen?

Pa vilket sdtt och hur ofta?

Vad ér syftet med aterkopplingen?

Hur anvénder du den?
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Bilaga 2 Intervjuguide — chefer

Kommunikation
Hur har ledningen verkat for att informera om Vagen?

Finns det ndgot som du skulle vilja ha gjort annorlunda?

Uppfattning
Vad ir det dvergripande syftet med att inféra Vigen?
Anser du att detta syfte har blivit uppfyllt?

Hur har medarbetarnas engagemang och motivation dkat i och med Vagen?

Anvindande

Hur anvinder sig medarbetarna av Vagen rent praktiskt? I det dagliga arbetet?

Vad ér det for typ av information som tas fram i Vagen?

Produceras information fran andra killor &n Vagen?

Hur anviander medarbetarna denna information och vilka beslut fattas baserad pa denna

information?

Aterkoppling (feedback pa maluppfyllnad m.m.)
Fér medarbetarna ndgon aterkoppling om Vagen?
Pa vilket satt och hur ofta?

Vad ir syftet med aterkopplingen?

Hur anvinder du dig av aterkopplingen?

Hur tror du att medarbetarna anvinder sig av aterkopplingen?
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