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Forord

Ett stort tack vill vi framst rikta till var handledare Berit Hartmann som har véglett oss genom
studiens gang. Vi vill dven tacka var seminariegrupp for deras synpunkter om var studie.
Avslutningsvis vill vi tacka det undersokta bolaget och dess HR-administratér som ordnade
och bokade intervjuer med samtliga respondenter, samt de respondenter som valde att
medverka i var studie och avsatta sin tid for var undersokning. Er medverkan gjorde stor

nytta for uppsatsen och dess genomférande.

Asem Toukhi Hanna Kadric



Sammanfattning

Organisationer inom offentlig sektor har svart att motivera sina anstallda. Exempelvis har
offentliga organisationer mer begrénsade resurser an organisationer i den privata sektorn men
hindras aven bl.a. genom lagar och regler. Inom den privata sektorn har det gjorts manga
studier dar malstyrning och bel6ningssystem namns som tva viktiga motivationsverktyg.
Darfor blir det intressant att géra en undersokning om hur dessa anvands och uppfattas inom
den offentliga sektorn. Syftet med studien var att undersoka hur chefer och anstallda ser pa
malstyrning i ett kommunalt bolag i Sverige. Vi undersoker dven hur bolagets anstéllda

upplever att malstyrning paverka deras motivation.

En kvalitativ studie gjordes eftersom vi behovde fa en djupare forstaelse av amnet for att
besvara studiens syfte men aven for att omradet behover mer forskning och en kvalitativ
studie &r bast lampad for att forsta forskningens kontext och de inblandades uppfattning.
Totalt genomfordes det fem djupintervjuer for att samla in data for studien. For att undersoka
det utifran olika perspektiv i bolaget valde vi att intervjua tva enhetschefer och tre anstallda.
Samtliga respondenter anonymiserades genom att bendmnas med variablerna A till B och

siffrorna 1-3.

Slutsatsen som vi kunde dra av var studie ar att tydliga mal, tydlig kommunicering av mal,
resultatuppfoljning av mal samt engagemang fran anstallda ar fyra krav som ar viktiga for en
effektiv malstyrning. En viktig komponent i dessa fyra krav &r delaktighet vilket det
undersokta bolaget har som en motivationsfaktor i sitt beloningssystem. Vart bidrag &r att
delaktighet maste uppmarksammas for att det ska uppfylla sitt syfte. Speciellt nar bolaget inte

kan anvénda sig av finansiella beloningar i lika stor utstrdéckning som den privata sektorn.
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1. Inledning
1.1Bakgrund

| Sverige var cirka 5 miljoner manniskor sysselsatta ar 2017 (SCB, 2019) varav 1,6 miljoner
inom offentlig sektor (Ekonomifakta, 2018). Inom den offentliga sektorn raknas statlig,
landsting och kommunal verksamhet. Dessa organisationer finansieras med skattemedel
(Svensson, 2001) och darfor har hdg press pa sig att 6ka sin effektivitet samtidigt som de
maste minska pa sina kostnader (Wright, 2001). Konsekvensen av att de maste minska sina
kostnader paverkar l6ner och formaner for de anstallda inom den offentliga sektorn (Ferdman
& Nilsson, 2016).

Under 2004 var den genomsnittliga manadslonen 2 200 kronor lagre for offentliganstallda
jamfort med anstéllda i den privata sektorn. Om det istéllet gors en jamférelse mellan
yrkesgrupper i de tva namnda sektorerna, ar léneskillnaden annu hoégre &n 2 200 kronor. T.ex.
sa tjanar tjansteman i den offentliga sektorn 31 procent lagre an tjansteman i den privata
sektorn (SCB, 2016). Da anstallda inom den offentliga sektorn tjanar mindre, kanner hogre
stress och har hogre sjukfranvaro an de som arbetar inom den privata sektorn blir en viktig
uppgift for den offentliga sektorn att motivera och fa dem att stanna kvar (Lindberg &
Vingard, 2012; SCB, 2016). Enligt Blanchard, Vallerand & Richer (2002) & motivation av
anstéllda en av dem viktigaste faktorerna for organisationer. Detta p.g.a. att det 6kar
effektiviteten och samtidigt minskar de kostnader som uppstar vid stress och hdg
sjukfranvaro (Lindberg & Vingard, 2012). | sin artikel skriver Behn (1995) att motivation &r
en av tre faktorer som &r viktigast inom offentlig management. Som verktyg for att motivera
sina anstallda anvander sig organisationer bl.a. av malstyrning och bel6ningssystem (Anthony
& Govindarajn, 2007; Haque, 2007)

Enligt Anthony & Govindarajn (2007) anvéands beléningssystem for att motivera anstallda
men dven fOr att signalera om ett visst beteende &r 6nskvart eller inte. Utformningen av det
kan se olika ut beroende pa hur organisationen &r strukturerad och hur den finansieras (ibid).
Svensson & Wilhelmson (1991) anser att beloningssystem kan delas upp i tva kategorier, den
ena dr finansiella beldningar och det andra ar icke finansiella beléningar. De hé&vdar att de
effektivaste beldningssystemen &r en kombination av icke finansiella och finansiella

beldningar. Anledningen till det &r att manniskor har olika behov och darfér bor



organisationer forsoka att tillfredsstalla bade behov av finansiell respektive icke finansiell
karaktar (ibid).

Manniskor har ett behov av att satta upp mal for att vara motiverade och kunna na ett 6nskat
resultat (Locke, 1968). Darfor kan dven malstyrning anvandas som motivationsverktyg. Som
styrverktyg har malstyrning sina rotter fran den privata sektorn. Inom offentlig sektor ar
malstyrning en del i new public management (NPM) vars syfte ar att effektivisera den
offentliga sektorn utifran idéer fran den privata sektorn (Haque, 2007; Christensen et al.
2005). For att malstyrning ska vara effektiv ar det viktigt att organisationens mal &r tydliga,
att det kommuniceras ut pa ratt satt och att det gors resultatuppfoljning av de satta malen
(Svensson, 1997; Macintosh, 1985). Utdver dessa tre krav sa anser Rombach (1991) att det
aven ar viktigt att organisationens anstéllda visar ett engagemang for de satta malen. Ett satt
att 6ka anstalldas engagemang ar enligt Merchant & Van der Stede (2007) att lata dem vara
delaktiga vid framtagning av organisationens mal. Hagerfors & Brattgard (1992) havdar att
delaktighet skapar en starkare kansla av tillhérighet till organisationen och darfér kommer

anstallda vara mer engagerade.

1.2 Problemdiskussion

| Goteborgs-Posten skriver Bjorking Petersson & Eldholm (2018, 15 okt.) att
“Kompetensbristen blir allt virre 1 offentlig sektor. Och bristen pé arbetskraft borjar bli akut”.
Detta beror bland annat pa de laga lénerna (SCB, 2016), den hdga stressen och sjukfranvaron
inom sektorn (Lindberg & Vingard, 2012). Enligt Behn (1995) ar detta ett vanligt fenomen i
offentlig sektor. Detta problem kan enligt Bjorking Petersson & Eldholm (2018, 15 okt.)
I6sas genom att organisationer inom den offentliga sektorn borjar ta hand om sina anstéllda
pa ett battre satt, bl.a. genom att oka deras motivation. Behn (1995) héavdar att motivation av

anstallda inom den offentliga sektorn ar svart da det finns manga begransningar och hinder.

Jamfort med den privata sektorn sa har den offentliga sektorn inte samma mojligheter till att
motivera sina anstallda. Anledning till det & som ndmnt i bakgrunden att offentliga
organisationer finansieras med skattemedel vilket leder till en 6kad press pa att de ska ha sa
laga kostnader som mojligt vilket forsvarar anvandningen av beloningar med finansiell

karaktar (Svensson, 2001). Da sektorn ar finansierad med skattemedel orsakar det att



verksamheten har mer begrénsat med resurser jamfort med den privata sektorn. Dock anser
Fottler (1981) att anstéllda inom den offentliga sektorn vérderar icke finansiella beléningar
hogre an finansiella. Herzberg (1959) anser att hogre arbetsmotivation endast kan nas med
hjalp av beloningar av icke finansiell karaktar. Wiscombe (2002) havdar att beloningar av
denna karaktar kan anvandas for att fa hogre produktivitet, arbetskvalité och forbattra

anstélldas relation gentemot organisationen.

En beléning med icke finansiell karaktér &r delaktighet (Morell, 2011; Jannesson & Skoog,
2013). Med delaktighet innebér det att anstéllda far mojligheten att vara delaktiga vid beslut
som ror bl.a. det dagliga arbetet och fa ta mer ansvar (Mizrahi, 2002; Jacobsen & Thorsvik
2014). Exempel pa beslut som ror det dagliga arbetet ar organisationens mal. Organisationer
anvander sig av mal for att motivera och styra anstéllda for att strava efter ett énskat resultat
(Locke, 1968). Inom offentlig sektor finns det daremot begransningar och hinder mot att lata
anstallda vara delaktiga vid framtagning av mal. Anledningen &r oftast att dessa
organisationer &r byrakratiska och toppstyrda vilket innebar att organisationernas mal ar
framtagna utifran politiska beslut eller av ledningen som &r politiskt tillsatt (Van der Voet
2016). Konsekvensen av mal som ar framtagna utifran politiska beslut ar att dessa kan bli
otydliga havdar Svensson (2001). Otydliga mal kan forsvara styrningen da det finns risk att
anstallda inte forstar dem, vilket kan vara hammande for deras motivation (ibid).

Som ndmnt ovan men aven i studiens bakgrund har organisationer inom den offentliga
sektorn svart att motivera sina anstéllda. Det finns manga studier som har undersokt hur
anstallda motiveras med hjalp av beléningssystem och malstyrning, men dessa har gjorts

inom den privata sektorn. Utifran detta har vi tagit fram var studies syfte.

1.3 Syfte
Syftet med studien ar att undersoka hur chefer och anstéllda ser pa malstyrning i ett
kommunalt bolag i Sverige. Vi ska &ven undersdka hur bolagets anstallda upplever att

malstyrning paverkar deras motivation.



1.4 Avgransningar

Den offentliga sektorn &r stor, 1,6 miljoner av den svenska befolkningen var sysselsatta inom
denna sektor (Ekonomifakta, 2018). Det ar orimligt att forsoka fa en djupare forstaelse av hur
chefer och anstéllda ser pa malstyrning inom hela sektorn och hur anstéllda upplever att
malstyrning paverkar deras motivation. Darfor har vi valt att gora var undersokning i endast

ett svenskt kommunalt bolag.

1.5 Disposition
Inledning
| uppsatsens inledning presenteras studiens syfte. For att syftet ska vara tydligt sa inleds

kapitlet med bakgrund och darefter problemdiskussion som syftet ar baserat utifran.

Teori

| den teoretiska referensramen presenteras tidigare forskning och litteratur som &r relevanta
for studiens syfte. Kapitlet ar uppdelat i tva delar; malstyrning och bel6ning. Beloning ar
daremot uppdelat i tre delkapitel; finansiella beldningar, icke finansiella beléningar och
delaktighet.

Metod
| metodkapitlet presenteras studiens tillvagagangssatt. Val av metod, beskrivning av studiens
urval samt etiska Overvaganden redogors bl.a. i detta kapitel.

Empiri
| detta kapitel redovisas och analyseras insamlad data fran dem genomférda intervjuerna.

Diskussion
| diskussion kapitlet knyts studiens empiriska resultat ihop med den teoretiska referensramen

genom att diskutera kring studiens syfte.

Slutsats
En redogorelse av studiens syfte och slutsatser presenteras i detta kapitel. Bidrag som studien

tillfor med samt forslag till fortsatt forskning presenteras.



2. Teoretisk referensram

2.1 Malstyrning

Under 1950-talet och framat styrdes den offentliga sektorn med regel- och detaljstyrning.
Efter 1980-talet blev det allt vanligare att den offentliga sektorn styrdes med malstyrning
(Sundstrém, 2006; Ter Bogt, 2003; Hyndman & Eden, 2001). Malstyrning som styrverktyg
inom offentlig sektor har sina rotter ifran NPM, vars syfte ar att effektivisera sektorn med
idéer fran den privata sektorn (Haque, 2007; Christensen et al. 2005). Enligt Drucker (1954)
som myntade begreppet malstyrning, ar syftet med det att integrera organisationen och dess
anstéllda med varandra. Locke & Latham (2002) och Buchner (2007) anser att syftet med
malstyrning &r att motivera anstallda och fa dem att arbeta mot den riktning som
organisationen onskar. Detta eftersom manniskan har ett behov av att satta upp mal for att

kunna na ett onskat resultat (Locke, 1968).

Enligt Rombach (1991) sa gar det inte att definiera begreppet malstyrning eftersom begreppet
har olika definitioner i tidigare forskning och tolkas pa olika satt. Jannesson & Skoog (2013)
skriver att malstyrning ar komplext och har oklara granser. Svensson (1997) och Macintosh
(1985) anser att malstyrning endast ar effektivt om tre krav uppfylls. Det forsta kravet ar att
mal ska vara tydliga. Sedan ska de kommuniceras ut pa ett tydligt satt. Det ar aven viktigt att
det gors resultatuppfoljning av mal med hjélp av tydliga nyckeltal. Syftet med uppféljningen
ska vara att bel6na framgang, straffa misslyckande och ta fram nya tydligare mal (ibid). Detta
ar nagot som aven Verbeeten (2008) kom fram till i sin studie. Hans studie &r baserad pa
offentliga organisationer i Holland och visar att det finns ett samband mellan prestation och
tydliga mal. UtGver de ovanstaende kraven sa anser Rombach (1991) att det behdvs ett aktivt

engagemang fran de anstalldas sida.

| sin artikel diskuterar Rombach (1991) vidare kring problematiken med malstyrning som
styrverktyg i den offentliga sektorn. Han anser att det &r svart for den offentliga sektorn att na
upp till de fyra krav som behdver uppfyllas for att malstyrning ska vara effektivt. Detta
eftersom offentliga organisationer oftast styrs med mal som inte &r tydliga och ibland med
flera mal som motsétter varandra. Anledningen till att mal inom sektorn ar otydliga beror pa
att de ar framtagna efter politiska beslut (Svensson, 2001). Otydligheten forsvarar
kommunikationen av dem satta malen till dem anstallda, vilket kan forsvara for dem att forsta

syftet med malen. Dessutom forsvaras matningen av resultaten for att se om malen har



uppnatts eller inte. Sedan har inte organisationer i den offentliga sektorn samma mojlighet att
beldna anstéllda nar 6nskat resultat har uppnatts som den privata sektorn. Detta eftersom
offentliga organisationers syfte ar att vara allménnyttiga men dven for att de finansieras med
skattemedel vilket forsvarar finansiella beloningar (ibid). Utifran sin diskussion drar
Rombach (1991) slutsatsen att organisationer inom den offentliga sektorn inte kan styra med
mal. Brunsson (2000) diskuterar vidare kring detta och papekar att anstallda inom den
offentliga sektorn oftast inte har nagot engagemang for de satta malen, vilket forsvarar
malstyrning. Anledningen till att anstéllda inte har nadgot engagemang for de satta malen
beror pa att malen ar framtagna utifran politiska beslut, &r évergripande och for att de sjalva

inte varit delaktiga vid framtagningen av malen (ibid).

Enligt Merchant & Van der Stede (2007) kan anstélldas engagemang for de satta malen oka
bl.a. genom att organisationer later sina anstallda vara delaktiga vid framtagningen av mal.
En annan fordel med att Iata anstallda vara delaktiga anser Milsta (1994) &r att utrymme for
tolkning minskar da malens ramar och riktlinjer blir tydligare. Detta leder till att det blir
lattare att forsta vad malen innebar eftersom de sjalva har varit med och tagit fram dem (ibid).
Buchner (2007) anser att om det lamnas utrymme for tolkning och det inte finns tydliga
ramar sa okar risken for att anstéallda och organisationen gar mot olika riktningar, detta &r
nagot som aven Milsta (1994) havdar. Konsekvensen av att ga mot olika riktningar kan bli att
malen inte uppfylls (ibid).

Kylén (2000) skriver att tydliga ramar och riktlinjer medfor att anstallda kan handla fritt
utifran sin kompetens och kreativitet. Att lata anstéllda handla fritt utifran sin kompetens och
kreativitet kan 6ka deras motivation enligt Jacobsen & Thorsvik (2014). Daremot anser
Merchant & Van der Stede (2007) att tydliga rama och riktlinjer kan leda till
kontrollorienterade system, vilket kan ses i de nordiska landerna enligt Christensen et al.
(2005). Jacobsen & Thorsvik (2014) menar att 6kad kontroll kan leda till att anstallda inte far
nagot utrymme att sjalva kunna ta beslut for att uppna de satta malen utifran sin kunskap och
kreativitet. Konsekvensen av detta kan bli att malstyrningen inte uppfyller sitt syfte eftersom

anstéalldas motivation kan paverkas nar de inte far nagot utrymme (ibid).

Enligt Christensen et al. (2005) ar malstyrning oftast inte effektivt inom offentlig sektor och
inte heller det styrverktyg som NPM teoretikerna hade tankt sig. Detta p.g.a. att den
offentliga sektorn jamfért med den privata oftast ar multifunktionell. Vilket innebér att



organisationer inom denna sektor maste ta hansyn till fler faktorer. Anledningen till det &r att
syftet med offentliga organisationer inte endast ar att ga med vinst, darfor blir malstyrning
svart. Malen blir otydliga nar de ska inkludera ett flertal faktorer, vilket forsvarar malstyrning
(ibid).

En annan begransning med malstyrning som styrmedel &r att nar mal inte &r tydliga och det
inte finns tydliga nyckeltal for att gora resultat uppfoljningar sa kan anvandning av bel6ning-
och bestraffningssystem forsvaras enligt Christensen et al. (2005). Anledningen till detta ar
som namnt tidigare att otydliga mal och nyckeltal forsvarar resultatuppféljning av mal, vilket
kan leda till fel bedémning. Konsekvensen av detta kan leda till utebliven beldning eller att
fel person beldnas. Detta kan hdmma anstalldas motivation, vilket inte &r syftet med

malstyrning (ibid).

2.2 Beloning

Enligt Anthony & Govindarajan (2007) anvander sig organisationer av beléningssystem for
att motivera sina anstallda och for att signalera om att ett visst beteende ar énskvart. Om
beteendet &r icke dnskvért kan utebliven beldning vara en form av bestraffning nd&mner
Svensson & Wilhelmson (1991). Beloningssystem kan delas upp i tva ersattningssystem. Det
forsta &r finansiella beloningssystem och det andra ar icke finansiella (ibid).

2.2.1 Finansiell beloningar:

Enligt Arvidsson (2005) ar 16n, bonusar, optioner och vinstandelar nagra av de vanligaste
beldningarna av finansiell karaktar, dessa ar oftast resultatinriktade. Lindblom (1996) och
Svensson & Wilhelmson (1991) menar att den fasta I6nen &r den mest grundlaggande biten
av ett beldningssystem och ses som en given rattighet. Darfor har inte den fasta I6nen nagot
bel6ningsvérde (Lindblom, 1996). Anledningen till det &r att permanenta faktorer inte har
nagon stimulerande effekt pa en individs arbetsmotivation enligt Herzberg (1959). Om lonen

daremot inte &r tillfredsstallande kan det leda till missngje (ibid).

Syftet med anvéandningen av finansiella beloningar ar bl.a. att motivera anstallda for att na ett
visst mal (Svensson, 2001). Anvandningen av finansiella beloningar har 6kat under senare tid
och har fatt en viktig roll i utformningen av bel6ningssystem i organisationer. Svensson &

Wilhelmsson (1991) anser dock att inom offentlig sektor &r inte beléningssystem med



finansiell karaktar vanligt. Detta eftersom den offentliga sektorn finansieras med skattemedel,
vilket betyder att resurserna ar mer begransade an inom den privata sektorn (Svensson, 2001).
Svensson & Wilhelmson (1991) pastar dessutom att battre prestation och resultat inte innebéar
mer 1 input, d.v.s. mer resurser for organisationer inom den offentliga sektorn. Dock &r detta

vanligt forekommande inom den privata sektorn (ibid). Bortsett fran att den offentliga sektorn
har begransade resurser sa styrs sektorn utifran politiska beslut och regelverk, vilket forsvarar

anvandningen av finansiella bel6ningar (Fottler, 1981).

En annan orsak till att finansiella beloningar ar ovanliga i den offentliga sektorn &r p.g.a att
det &r svart att mata resultat i sektorn (Svensson, 2001). Sektorn erbjuder mestadels
samhallsnyttiga tjanster, vars syfte ar att bidra till samhallet, detta forsvarar prissattningen av
dess tjanster (Sjolund & Wise, 1997). Konsekvensen av att sektorn inte har nagon tydlig
prissattning av sina tjanster ar enligt Sjolund & Wise (1997) att det forsvarar matning av
resultat. En annan problematik med resultat i den offentliga sektorn enligt Svensson (2001) ar
att anstallda i sektorn oftast inte kan paverka resultatet. T.ex. sa kan inte en brandman styra
over hur manga brander det kommer bli eller en sjukskoterska hur manga besok den kommer
att ha under en viss period. Detta leder till svarighet vid tillampning av finansiella bel6ningar
(ibid).

Froistedt & Nygren (2011) och Salwén (2012) kom fram i sina studier att finansiella
beléningar kan minska anstalldas arbetsmotivation pa langre sikt. Detta eftersom finansiella
beléningar har en dalig inverkan pa samarbete och skapar konkurrens mellan anstallda, vilket
kan leda till att de motarbetar varandra och inte jobbar for att uppna organisationens mal
(ibid). Oakes & Covaleski (1994) anser daremot att finansiella beloningar kan 6ka anstalldas
arbetsmotivation, eftersom det &r ett satt for organisationer att visa anstéllda att deras
prestation &r viktig och uppskattad. Kohn (1993) belyser att om en organisation anvander sig
utav finansiell beldning skulle en minskning eller borttagning av det ha konsekvenser. En
konsekvens av det &r att anstalldas arbetsmotivation samt prestation skulle minska. Detta pa
grund av att en minskning eller borttagning kan jamstallas med en bestraffning, da den
forvantade beldningen inte mottas (Ibid). De Vos & Meganck (2009) och Herzberg (1959)
kom fram i sina studier att finansiella beléningar inte har nagot storre motivationsvarde nar

de anstéllda &r i en situation dér de grundldggande behoven ar delvis tillfredsstallda.



Enligt Svensson & Wilhelmson (1991) har manniskor olika behov och motiveras av olika
faktorer. De Vos & Meganck (2009) anser att det ar viktigt att inte endast fokusera pa ett
beloningssystem med enbart finansiell karaktar om organisationen vill na en hogre
arbetsmotivation. Detta kan vara till en fordel for organisationer inom den offentliga sektorn
som inte har samma mojlighet att anvénda finansiella beléningar som den privata sektorn har
(Mabon, 1992). Enligt Fottler (1981) har icke finansiella beléningar ett hdgre véarde inom
offentlig sektor &n i den privata, darfor anser Mabon (1992) att organisationer inom den
offentliga sektorn bor lagga stor vikt pa att ta fram vl fungerande beléningssystem med icke

finansiell karaktar.

2.2.2 Icke Finansiell beloningar:

Enligt Morell (2011) kan anstallda motiveras av bade interna och externa faktorer. Externa
beloningar ar sadana faktorer som ar av finansiell karaktar som namndes tidigare. Interna
beldningar ar av icke finansiell karaktar (ibid). Anthony et al. (2014) belyser att dessa &r lika
viktiga som de finansiella beloningarna. Enligt Herzberg (1959) ar det beléningar av denna
karaktar som kan anvandas for att na en hogre form av arbetsmotivation. De beldningar som
ar av finansiell karaktar kan inte anvandas for att na en hogre arbetsmotivation, daremot ar

det viktigt att de finns for att de anstéllda ska trivas (ibid).

Morell (2011) och Jensen et al. (2007) menar att det &r de icke finansiella beléningarna som
avgor varfor en individ valjer en organisation fore en annan nér de behov som ar kopplat till
finansiella beldningar ar tillfredsstéllda till en viss grad. Detta dr en annan anledning till
varfor organisationer aven bor fokusera pa icke finansiella beléningar (ibid). Som namnt
tidigare sa har offentliga organisationer svarare an dem i den privata sektorn att anvanda sig
av finansiella bel6ningar eftersom deras resurser &r mer begransade an den privata sektorns
(Svensson, 2001; Mabon, 1992; Fottler, 1981). Darfor bor de lagga storre vikt pa icke
finansiella beloningar anser Morell (2011), da dessa inte medfor storre kostnader. Bortsett
fran att icke finansiella beloningar &r kostnadseffektiva sa havdar Wiscombe (2002) att dessa
Okar produktiviteten, arbetets kvalité och anstélldas relation med organisationens kunder

vilket & gynnsamt for organisationen pa langre sikt.

Spitzer (1998) &r kritiskt till finansiella beloningar da dessa skapar “money motivation”, icke
finansiella beloningar ddremot skapar ’good-work motivation” menar han. Konsekvensen av

“money motivation” dr enligt Spitzer (1998) att anstéllda kommer att gora sé lite som mojligt
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for att uppna malet och under sa kort tid som majligt. Detta kan forsamra arbetets kvalité
enligt honom. Pa en langre sikt blir konsekvensen att detta satts i anstélldas beteende och en
del av organisationskulturen (ibid). I en unders6kning som gjordes under 1999-talet kom
Kovach (1999) fram till att nar 16nen var tillfredsstallande sa foredrog fler anstéllda ett arbete
som var intressant och utvecklade dem personligt (Kovach, 1999). En annan studie som
gjordes under ar 2000 av AEIS visade att dver 30 % av de som deltog i undersokningen och
fick en bonus ansag att bonusen inte paverkade deras arbete (American Express Incentive
Services, 2003). | undersokningen som gjordes av Kovach (1999) pastod de som deltog att

beldningar av icke finansiell karaktér ar en viktig roll i det dagliga arbetet.

Aven om det finns méanga studier som visar att det finns ett samband mellan icke finansiella
beldningar och arbetsmotivation (Anthony et al. 2014; Morell, 2011; Wiscombe, 2002) s& bor
ett beloningssystem daven inkludera beléningar av finansiell karaktar (Svensson &
Wilhelmson, 1988). Detta eftersom att det finns behov som icke finansiella beléningar inte
kan tillfredsstalla. | manga samhallen symboliserar en individs tillgang till kapital dennes
status och makt. Dessutom finns det en uppfattning om att kapital ar det medel som man med
hjalp av kan na sina mal och uppfylla sina drommar. Dessa ar faktorer som kan paverka
beléningsvardet av beloningar med icke finansiell karaktar. Det ar dven viktigt att papeka att
det inte gar att ersétta andra behov som en anstalld har enbart genom att fokusera pa

finansiella beléningar, t.ex. behovet av gemenskap (Accel-team, 2004).

Det finns olika typer av icke finansiella beloningar. Exempel pa nagra ar ansvar, berom,
deltagande, erkannande, feedback och utveckling (Morell, 2011; Jannesson & Skoog, 2013) |
den héar studien kommer vi att huvudsakligen fokusera pa delaktighet av dem icke finansiella
beléningarna. Detta eftersom att delaktighet ar en viktig faktor for att malstyrning ska vara
effektivt (Brunsson, 2000). Men dven for att delaktighet kan tillfredsstélla andra icke
finansiella behov utdver tillfredsstéllelse av tillhérighet. Delaktighet kan leda till att anstéllda
far ta mer ansvar nar de ér delaktiga. Delaktighet kan dven vara ett satt att ge anstallda
mojligheten att utvecklas. (Hodson, 2002; Morell, 2011; Jannesson & Skoog 2013; Jacobsen
och Thorsvikt, 2014)
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2.2.3 Delaktighet

For att en organisation ska ha en framgangsrik verksamhetsutveckling i dagens komplexa
miljo sa anser Emmanuel, Otley & Merchant (1990) att de ska ha anstallda som ar
motiverade, kreativa, ansvarstagande, lojala och gar mot samma riktning som organisationen.
Detta kan nas genom att lata medarbetarna vara delaktiga i beslut om deras dagliga arbete
anser Mizrahi (2002) och Jacobsen & Thorsvikt (2014). Dessutom leder delaktighet till att
organisationen blir effektivare och stabilare, vilket &r viktigt i en komplex miljo (ibid).
Hodson (2002) havdar daremot att delaktighet inte leder till hogre effektivitet eller
arbetsmotivation om det ar en engangsforeteelse. Jacobsen och Thorsvikt (2014) menar att
det ar viktigt att det ar en pagaende process och att anstallda inte far vara delaktiga bara
ibland om delaktighet ska vara effektivt. For att delaktighet ska vara effektivt anser Nystrém
& Wallén (2004) dessutom att det ar viktigt att anstallda far ta del av viktig information sa att
de kénner sig involverade i verksamheten. Darfor ar det viktigt for organisationer att

underlatta for anstéllda att ta till sig information (ibid).

Delaktighet skapar kanslan av att anstéllda kanner en starkare tillhérighet for organisationen
menar Hagerfors & Brattgard (1992). Samtidigt som det far anstallda att kannas sig mer
engagerade och underlattar deras forstaelse for de uppsatta malen (ibid). Anledningen till att
det leder till 6kad forstaelse och engagemang ar for att de sjalva kan vara med och paverka

dver sin situation aven om det ar ledningen som tar det slutliga beslutet (ibid).

Macintosh (1985) &r kritiskt mot att enbart 6kad delaktighet leder till 6kad effektivitet,
engagemang, arbetsmotivation etc. Enligt honom maste organisationers ledning samt chefer
uppmarksamma néar anstallda véljer att vara delaktiga. Om detta inte gors sa kan delaktighet
ge motsatt effekt (ibid). Svensson & Wilhelmson (1991) anser att delaktighet &r som

effektivast nar det méts med en positiv reaktion fran organisationen.

Paldanius (1999) delar upp delaktighet i tva delar, vertikal delaktighet och horisontell
delaktighet. Med vertikal delaktighet syftar han pa nér de anstallda far vara delaktiga vid
beslut som normalt beslutas av de hogre delarna i hierarkin. Den andra ar horisontellt
delaktighet som innebér att de anstallda far mojligheten att vara delaktighet vid beslut som

paverkar deras dagliga arbete (ibid). Att anstéllda far mojligheten att vara delaktiga i beslut
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som ror det dagliga arbetet har positiva effekter pa bl.a. anstéalldas arbetsmotivation, lojalitet
och kreativitet (Mizrahi, 2002; Jacobsen & Thorsvikt, 2014)

Ett hinder for anvandningen av delaktighet i organisationen anser Kihlblom (2005) ar
ledningens réadsla for att forlora kontrollen 6ver organisationen. Tidigare gick det att
kontrollera de anstallda genom hot om avsked, vilket inte ar effektivt néar ens anstéllda har en
viss kompetens som har en hdg efterfraga pa arbetsmarknaden (ibid). Hagerfors & Brattgard
(1992) menar att det &r lttare att kontrollera en organisation dar medarbetarna ar delaktiga i
beslutsprocesserna eftersom delaktighet leder till en béattre forstaelse for varfor vissa beslut

har tagits.

Inom den offentliga sektorn &r ett hinder for anvandningen av delaktighet att organisationerna
oftast ar byrakratiska, vilket innebdr att alla beslut r politiska. Konsekvensen av att alla
beslut &r politiska anser Van der Voet (2016) &r att anstallda i organisationer inte far
mdjligheten att vara delaktiga i de beslut som tas. Rombach (1991) menar déremot att
anstallda inom den offentliga sektorn redan ar delaktiga i de beslut som tas, da de som
medborgare ar med och rostar fram de politiker som far makten att fatta beslut. Om de &ven
skulle vara delaktiga som anstélld skulle deras inflytande vara stdrre &n de andra véljarnas,
vilket inte skulle vara demokratiskt (ibid). | sddana situationer &r det viktigt att medarbetarna
atminstone far vara delaktiga i de beslut som ror deras dagliga arbete for att uppna hogre
motivation och effektivitet. Sedan kan de som véljare genom sin rost vara delaktiga
horisontellt (Paldanius, 1999; Rombach, 1991).
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3. Metod

3.1 Forskningsmetod

Det &r metoden som beskriver och bestammer hur studiens syfte skall uppnas (Bjorklund &
Paulsson, 2012). Enligt Holme & Solvang (1997) ska den metod som passar bést till studiens
syfte véljas utifran dess problemformulering. Vi har i denna studie anvant oss av en kvalitativ
metod. Anledningen till det ar att studiens syfte har varit att fa en djupare forstaelse av hur
chefer och anstéllda ser pa malstyrning i ett kommunalt bolag i Sverige men dven om det
paverkar deras motivation. For att kunna fa en djupare forstaelse ar ett lampligt verktyg enligt
Bryman (2018) personliga intervjuer som ar ett kvalitativt verktyg for insamling av data,

vilket ar en annan anledning till varfor vi har valt kvalitativ metod.

Nackdelen med kvalitativ metod &r att det finns risk att forskaren blir subjektiv i sin tolkning
(Bryman, 2018), vilket innebér att man inte har ett neutralt synsatt vid tolkning av det som
har undersokts (Holme & Solvang, 1997). | var studie har vi forsokt tolka det undersokta
materialet pa ett neutralt satt genom att inte vrida och vanda pa det insamlade materialet for
att framfora egna asikter och tankar om @mnet. En ytterligare begransning med metoden &r att
resultaten inte kommer att kunna generaliseras (Bryman, 2018) till hela den offentliga sektorn
eller hela det kommunala bolaget som vi har gjort var studie pa. Anledningen till att det inte
gar att generalisera dr da den avdelningen som vi har baserat var studie pa inte representerar
hela det kommunala bolaget (Bryman, 2018). For oss &r detta inte nadgon begransning da
syftet med var studie inte &r att generalisera resultatet till en storre population, vilket innebar
att kvalitativ metod ar lampligast.

3.2 Undersokningens inriktning

En undersoknings inriktning bestams utifran hur mycket kunskap forfattaren har inom
omradet (Wallen, 1996). | den har studien har vi valt att anvanda oss av en explorativ
undersokningsmetod. Anledningen till det &r att vi hade lite kunskap inom omradet sen
tidigare, Wallen (1996) anser att man i ett sadant fall ska vélja en explorativ
undersokningsmetod. Saunders, Lewis & Thornhill (2009) anser att inom explorativ
undersokningsmetod sa ska problemet eller fenomen studeras inifran, vilket vi har gjort

genom djupintervjuer.
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3.3 Intervjuer

Enligt Wallen (1996) ska en studie med en explorativ undersoknings inriktning ha
ostrukturerade intervjuer som intervjumetod. Vi har daremot valt en semistrukturerad
intervjumetod. Anledningen till att vi har valt att anvanda semistrukturerad intervju och inte
ostrukturerad &r for att vi innan intervjun hade tagit fram en fardig intervjuguide utifran den
teoretiska referensramen, detta beror pa som tidigare namnt att vi hade lite kunskap inom
omradet vid studiens borjan. En annan anledning till det &r dven att minska risken att
respondenternas svar ska innehalla ovasentlig information genom att ha fardiga fragor men
samtidigt ge utrymme &t respondenten. For att intervjumetoden skulle vara méjlig i studien
gick vi igenom relevant litteratur och forskning relaterad till studiens problemdiskussion och

syfte for att kunna ta fram relevanta intervjufragor.

Att vi hade en fardig intervjuguide tyder pa att intervjuerna var strukturerade men da vi var
flexibla med ordningsfoljden, gav utrymme &t respondenterna att lyfta fram viktig
information och stallde foljdfragor sa blev vara intervjuer semistrukturerade (Bryman, 2018;
Merriam, 1994). Anledningen till att foljdfragor stalldes var bl.a. att:

e Svaren som vi fick var inte tillrackligt utforliga for att kunna dra nagon slutsats, sa vi

stallde foljdfragor for att fa ytterligare information.

e Respondenten berattade nagot som inte hade nagot med fragan som stélldes att gora
men var relevant till var studie darfor stalldes foljdfragor om det kopplat till

litteraturen och studiens syfte.

e Respondenten gav ett irrelevant svar och foljdfraga stalldes utifran foregaende fraga
men med ny formulering for att vi skulle férsakra oss om att respondenten forstod
fragan ratt. T.ex. vid fragan om vilka strategier bolaget anvande sig av namnde en
respondent bolagets mal istéllet, darfor stalldes en foljdfraga for att forsakra oss om
att vi inte hade varit otydliga.

| var studie har vi anvéant oss av djupintervjuer. Intervjumetoden gar ut pa att intervjua ett

fatal individer djupgaende for att fa kunskap inom ett omrade dar det finns lite kunskap
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(Darmer & Frytag, 1995). Som namnt tidigare sa har det gjorts manga liknande studier fast
inom den privata sektorn och da vi har inriktat oss pa offentlig sektor dar det inte finns lika
manga studier inom sektor sa ar djupintervjuer lampligt. En annan anledning &r att vi sjélva
inte har mycket kunskap inom omradet och genom djupintervjuer har vi fatt mojligheten att
fa mer kunskap inom omradet. Genom att anvanda sig av djupintervjuer kunde en mangd
information tillbringas pa ett flexibelt satt som var anvandbar for var studie. Fordelen med att
genomfora denna typ av intervju med fatal individer var att fokus lades pa kvaliteten av
informationen snarare &n kvantiteten (Bryman, 2018). Darfor kunde vi som intervjuare
bedéma néar vi hade fatt tillrackligt med information under en intervju och avgora nar
intervjun skulle avslutas. En annan fordel med intervjuer ar att man samtidigt kan studera
respondentens kroppssprak och anvéanda det nar materialet ska tolkas. T.ex. sa var en av
respondenterna obekvam under néstan hela intervjun men inte nar féljdfragor kring
forandringar i beloningssystemen stélldes, da forandra den pl6tsligt sitt beteende och svarade
pa fragorna med stort intresse (ibid). Intervjuerna som vi genomforde pagick cirka en timma,
for att viktig information inte skulle ga forlorad under processen sa valde vi att spela in

intervjuerna med respondenternas godkannande.

3.4 Insamling av data

Bakgrunden, problemdiskussionen och den teoretiska referensramen &r baserade pa
information fran tidigare forskning och litteratur. Centrala begrepp som NPM, malstyrning
och beléningssystem har anvants for att fa fram relevant information och astadkomma syftet
med undersokningen. For att minska risken av att den information som har anvants inte ska
vara trovardig har den hamtats fran litteratur som bl.a. publicerats i trovéardiga och kanda
journaler, vilka endast publicerar litteratur som har granskats noggrant innan. Exempel pa
nagra av de journaler som information har hamtats ifran ar Harvard business review, Human

Resource Development International och International Public Management Journal.

Empirikapitlet innehaller primardata som vi har samlat in med hjalp av intervjuer.
Anledningen till att vi har valt att anvanda oss av primardata ar for att intervjuer mojliggor
insamling av data som &r aktuell for studiens syfte. Nackdelen med primardata &r att det ar
kostsamt da det tar langre tid att samla in data (Halvorsen, 1996), genom planering har vi
under studien forsokt att underlatta insamlingen av data. T.ex. sa har vi i ett tidigt skedde

forsokt komma i kontakt med respondenter for att boka in intervjuer och pa sa satt spara pa
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tid, men dven forklara studiens syfte och férvéntade bidrag for att minska risken for att
intervjuer skulle stéllas in. Sedan har vi forsokt att utnyttja intervjutiden maximalt genom att
stalla foljdfragor utifran respondenternas svar kopplat till teorin. Detta har varit mojligt
eftersom vi valde att spela in intervjuerna vilket betydde att vi inte behdvde fora anteckningar

och kunde istallet fokusera pa att fora en 6ppen konversation.

3.5 Urval

Det ar studiens urval som avgor vad, vilka eller vem som ska studeras (Lekvall & Wahlbin,
1993). | ett icke sannolikhetsurval ar det forskaren som véljer ut vilka element som ska vara
med i undersokningens urval (Bryman, 2018). Darfor var denna typ av urval mest lampligt
for var studie eftersom syftet med var studie inte var att generalisera resultatet pa hela den
offentliga sektorn eller hela det kommunala bolaget som vi gjorde studien pa. For att
djupintervjuer skulle vara moéjliga att genomfdra valde vi att avgransa oss till en avdelning i
bolaget och intervjua totalt fem personer, varav 2 chefer och fem anstéllda. Nackdelen med
vart val ar att sannolikheten dr okand om hur stor chans det hade varit att bolagets andra

anstéllda hade hamnat i urvalet (Bryman, 2018)

Ett icke-sannolikhetsurval kan delas upp i tre kategorier, var studies urval ar baserat utifran
alla tre. Studiens urval ar ett bekvamlighetsurval eftersom vi innan studien hade kommit i
kontakt med en representant fran det kommunala bolaget under en arbetsmassa. Vi
kontaktade henne angaende om bolaget kunde stalla upp i var studie. Representanten bad oss
att mejla information om studiens bakgrund, syfte och metod till henne sa att hon kunde kolla
med sina medarbetare. Enligt Lekvall och Wahlbin (1993) ar fordelen med
bekvamlighetsurval att det ar enklare att fa ihop ett urval. Nackdelen med bekvamlighetsurval
enligt Bryman (2018) ar att studiens resultat inte gar att generalisera till en viss population da
urvalet endast representerar de som var tillgangliga nér urvalet skulle valjas. Vilket for oss

innebar att vart resultat inte gar att generalisera till hela den offentliga sektorn eller bolaget.

Ett kvoturval har bestdmda kvoter i férvag och urvalsmetoden &r ganska lik
sannolikhetsurval. T.ex. kan intervjuaren bestdmma i férvdg att av de som ska vara med i
urvalet ska en viss andel ha ett visst kon, en viss position eller alder (Bryman, 2018).
Anledningen till att studiens urval &ven ar ett kvoturval &r att vi i forvag hade bestamt att av
de fem respondenterna som vi skulle intervjua skulle tva av dem vara chefer for att fa tva

perspektiv utav samma avdelning ur ett chef perspektiv.
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Kedjeurval &r ganska likt bekvamlighetsurval. Med kedjeurval innebér det att befintliga
personer i urvalet foreslar andra personer som ska inga i urvalet (Bryman, 2018). For att fa en
battre bild av avdelningen och en djupare forstaelse av malstyrningens inverkan bad vi
cheferna som stéllde upp i studien att foresla nagra av sina kollegor att inga i urvalet. Vilket
innebar att studiens urval &ven &r ett kedjeurval. Bryman (2018) anser att metoden &r

anvandbar nar forskaren inte har tillrackligt manga som ska inga i urvalet vilket vi inte hade.

Roll Respondent bendmning
Enhetschef Al
Enhetschef A2
Medarbetare Bl
Medarbetare B2
Medarbetare B3

Enhetscheferna har benamningen A1-2 och medarbetarna har bendmningen B1-3. Vi kommer
i studien inte att n&mna medarbetarnas position/roll i bolaget eller hur medarbetarna &r
kopplade med enhetscheferna med anledningen att respondenterna vill vara anonyma under
intervjun och detta kommer inte vara méjligt da det ar enhetscheferna som har foreslagit

respondenterna till urvalet.

3.6 Etiska dvervaganden

Det ar viktigt att individer som blir utvalda fér en studie far vilja ifall de vill medverka i den,
att deras integritet inte blir 6verskrid, att allt de formedlar under studiens gang anvands i
fortroende och att deras identitet forblir anonym (Bryman, 2018). Dem etiska dvervagandena
utgér bland annat faktorn informationskrav som innebaér att den deltagande eller potentiella
respondenten har ratt att fa information om studiens syfte ifran den som genomfor studien

(Bryman, 2018). Som tidigare namnt fick vi kontakt med en representant fran det
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kommunala bolaget pa en arbetsmassa som vi horde av oss till sedan angdende om bolaget
kunde stalla upp i var studie. Studiens bakgrund, syfte och metod fick vi skicka till
representanten for att den skulle kunna informera och fortydliga studiens olika delar till dem
potentiella respondenterna for se dver ifall ndgon var villig att stalla upp. | och med detta var

det tydligt att det var frivilligt att delta i studien.

Innan intervjun med respektive respondent forklarade vi kortfattat &nnu en gang vad studien
gick ut pa och varfor vi har valt att studera just ett kommunalt bolag. Vi férsakrade dven om
total anonymitet for varje respondent, darefter informerade vi de om att vi tankte spela in
intervjuerna och radera det inspelade materialet efter studiens genomgang. Inspelningen
skedde sjalvklart endast med deras godkannande, vilket &r deras rattighet eftersom de sjalva
far besluta om hur deras deltagande ska utforas enligt samtyckeskravet (Bryman, 2018). Vi
var flexibla med bade tid och plats for dem bestamda intervjuerna och det var respondenterna

som bestamde vart vi skulle genomfora intervjun och vilken tid det skulle ske.

All information som vi fick in av respondenterna togs om hand med fortroende. Det ar viktigt
enligt Bryman (2018) att information som man fatt formedlad tas om hand med fortroende.
Det som respondent berattade om sig sjalva, vare sig det handlade om namn, alder eller
exempelvis roll framhé&vs inte i studien férutom att deltagarna delas upp mellan enhetschefer
och anstalld. Syftet med detta &r att ingen i det undersokta bolaget ska kunna identifiera
nagon deltagande. Den insamlade informationen anvands endast for att besvara studiens syfte

och inte till andra &ndamal.
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4 Empiriskt Resultat
4.1 Fallstudie

Bolaget som vi valde att undersoka ar ett kommunalt elbolag i Sverige som lyder under
[stadens] riktlinjer. Detta innebdr att bolaget &r valdigt toppstyrt generellt men i de lagre
nivaerna i bolaget ar det platt uppbyggt. Overlag maste anstallda striva mot bolagets
overgripande mal men daremot far de utrymme att sjalva bidra med sin kunskap och besluta
hur de ska lyckas med det inom sin befogenhet. | grunden ar inte bolaget vinstdrivande, utan
har snarare som mal att bidra till samhallsnyttan. Men eftersom bolaget aven ar en
inkomstkalla till [staden ] blir det dven viktigt att bolaget gar med vinst.

Da bolaget ar kommunalt finansieras det med hjalp av skattemedel vilket tillfor att deras
resurser blir begréansade. Detta dr en av anledningarna till varfor bolaget inte kan tillampa
beldningar av finansiell karaktar i den utstrackning som privata bolagen kan. Bolaget har
tidigare anvant sig av finansiella beléningar som styrverktyg och motivationsfaktor men
p.g.a. politiska beslut togs det bort. Idag anvands framst malstyrning och icke finansiella

beléningar som motivations- och styrverktyg i bolaget.

4.2 Malstyrning

Det &r utifran politiska beslut som offentliga organisationers mal ar framtagna, vilket enligt
Svensson (2001) och Rombach (1991) leder till att de blir otydliga och deras syfte blir vagt.
Enhetschefen A2 ndmner att visionen ar 6évergripande for alla kommunala bolag och

verksamheter i staden:

“I och med att visionen dr ganska sd politiskt framtagen, sd blev det liksom, alla ska ha

samma vision, aven om den innehdll ordet hallbarhet. Sa att den genomsyrar hela [staden].

>

Sd den dr ju liksom beslutad pd hégsta politiska nivd i staden.” — Respondent A2

Respondenten fortsatter och beréttar att bolagets vision har brutits ner till ett flertal mal for
varje avdelning och enhet, vars syfte ar underlatta styrningen. Bolagets vision &r tydlig, fast
daremot &r inte de mal som har tagits fram lika tydliga, vilket dven enhetschefen A1 holl med
om. Anledningen till att malen ar otydliga beror pa att visionen har brutits ner pa ett otydligt

satt. Eftersom visionen ar framtagen utifran politiska beslut och &ar dvergripande for hela
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staden kan det vara anledningen till att dess syfte blir vagt. Nackdelen med en vision med ett
vagt syfte ar att det kan leda till att de mal som utformas utifran visionen blir otydliga som
enhetschefen A2 berattade om. Medarbetaren B3 namnde att malstyrning ér ett bra verktyg
for att 0ka anstalldas motivation och organisationens effektivitet. Men for att verktyget ska
vara effektivt ar det viktigt att malen ar tydliga, vilket oftast inte ar fallet i bolaget da de lyder
under staden (ibid). En konsekvens av att bolaget & kommunalt ar att det maste ta hansyn till
flera faktorer samtidigt. Visionen &r ett bra exempel anser B2, bolagets langsiktiga mal ar en
hallbar stad men samtidigt maste den ga i vinst da den &r en inkomstkalla for staden. Att ta
hansyn till flera mal som kan motverka varandra pa kort sikt kan leda till att bolagets mal inte
blir lika tydliga som i organisationer som inte behdver ta hénsyn till flera faktorer (ibid).
Ytterligare en nackdel med att bolaget & kommunalt anser B3 &r att bolagets anstéllda inte
far vara lika delaktiga vid framtagning av malen som anstéllda i den privata sektorn. Detta
eftersom bolaget &r toppstyrt. Respondenten anser att fordelen med att lata de anstéllda vara
delaktiga &r att malen kan bli tydligare, bl.a. genom att det skulle 6ka anstalldas forstaelse for

dem satta malen.

Enligt Locke & Latham (2002) och Buchner (2007) &r det viktigt att malen ar tydliga
eftersom det da kan anvandas till att motivera anstéllda att arbeta mot samma riktning for att
uppna bolagets uppsatta mal. Konsekvensen av otydliga mal kan leda till att anstéllda och
bolaget stravar efter samma mal men gar mot olika riktningar enligt respondenten B3:

“Det dr viktigt att alla medarbetare gar dat samma hdll, annars kan man hitta pd egna vigar

och gad och det dr inte det som dr meningen” - Respondent B3

Dessutom blir konsekvensen av detta att medarbetarnas motivation paverkas negativt enligt
respondenten. Anledningen till det &r nar medarbetarna anser att de har natt de uppsatta
malen men bolaget anser att detta inte har gjorts, da medarbetarna har stravat efter nagot
annat. Exempelvis p.g.a. att malen har varit otydliga och har gett utrymme for tolkning. Detta
var nagot som aven B1 holl med om da den berattade att den var mer intresserade av sina
egna mal & dem mal som bolaget hade satt. Nar fragan om vilka mal som respondenten hade
stalldes, namnde den mal som var kopplade till bolagets verksamhet och respondentens egen
karridr utveckling. Detta tyder pa att respondenten har mal som har en koppling med bolagets
verksamhet men skapat sin egen vag da det har funnits utrymme for, detta eftersom bolagets

mal hade upplevts som otydliga. Losningen till detta &r enligt enhetschefen A2 att bolagets
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mal bor fortydligas. Om bolaget, ledningen och chefer forsoker att strava efter tydliga mal
kan det bli lattare for dessa att styra och motivera medarbetarna for att arbeta mot 6nskat
resultat. Detta eftersom att med tydliga mal blir det lattare for medarbetarna att tolka dessa,
vilket fortydligar &ven ramarna. Enhetschefen Al anser att tydliga ramar skapar utrymme for

kreativitet:

“Tydliga ramar skapar ju utrymme for kreativitet. Jag tror inte pa otydliga ramar. For jag
tror, vet vi precis vart vi ska ga, sa vet man ocksa nar man gor medvetna avsteg fran det. Och
man far gora avsteg. Sa lange du ar medveten om det. Men har du otydliga ramar, sa vet du

aldrig ndr du gor avsteget. Dérfor tror jag pd vildigt tydliga riktlinjer” - Respondent Al

Medarbetarna ar eniga om att tydligare mal kan 6ka deras prestation men daremot ar de inte
eniga om att tydligare ramar kan ha nagon effekt pa deras motivation med anledningen av att
det ger utrymme for kreativitet. Medarbetarna B2 och B3 anser som enhetschefen Al att
tydligare ramar ger utrymme for avsteg. Detta eftersom det blir tydligare att se och férklara
vad som har gjorts annorlunda for att uppna malen. Som ovanstaende medarbetare anser dven
B1 att det krévs tydliga mal men daremot namner den att tydliga ramar skulle hdmma dennes

motivation eftersom:

“Vissa personer mdste ha en chef som sdger till. Jag gillar att bara ha en chef stdaende ddir

och skéta personalansvaret och sen skoter jag resten sjdilv.” — Respondent B1

Det respondenten menade var att det bor finnas tydliga mal, samtidigt ska medarbetarna fa
ansvaret att utifran sin kunskap strava for att uppna malet. Daremot om det finns tydliga
ramar och riktlinjer kommer det leda till att chefen standigt sager hur saker och ting ska ga
till utifran dem, vilket inte ger B1 utrymmet som den behdver for att anvanda sin kunskap for
att vara kreativ. Senare i intervjun ndmnde respondenten att den tyckte att det ar skont att inte
fa bara allt ansvar sjalv. Det finns ramar och riktlinjer om hur beslut ska tas i bolaget och nar
beslut kan leda till storre kostnader for bolaget sa hamnar ansvaret pa cheferna. Fordelen med
detta anser respondenten ar att den kan handla fritt utifran sin kunskap for att uppna malen.
Fast nar det kommer till stOrre beslut dar fel beslut kan leda till stora konsekvenser behdver
inte de anstéllda ta all bérda. Detta innebér att tydliga ramar leder till 6kad motivation.

Eftersom det ger bade utrymme for de anstéllda att sjalva kunna agera utifran sin kunskap
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som Al, B2 och B3 ansag. Samtidigt begréansar det risken av att anstallda ska behdva kénna
att de bar hela bordan, vilket B1 ansag som nagot motiverande.

Bortsett fran att tydliga mal kan leda till tydliga ramar och riktlinjer, kan det dven underlatta
matning av mal anser enhetschefen A2. Detta eftersom att tydliga mal gor det enklare for
bolaget att ta fram tydligare nyckeltal for att mata resultatet. Férdelen med det ar att det blir

lattare for anstéllda att forstd konsekvensen av utfallet.

“Ja alltsd den tydligheten tror jag skulle va nyttig for alla /.../ sa lange man forstar
kopplingen, det jag gor i vardagen och till nyckeltalen, /.../ om man jamfér med att ata, om du
vet att en chokladkaka motsvarar en I6ptur, pa en mil, ah da forstar jag att jag inte kan vraka

in mig hur mycket som helst utan att det far konsekvenser.” — Respondent A2

Aven enhetschefen Al lyfter fram att tydliga nyckeltal kan anvéandas for att motivera
anstallda eftersom det blir lattare att analyser bade for medarbetarna men aven for bolaget om
onskade resultat har natts. Om malen har natts kan bolaget beléna medarbetarna genom att
visa sin uppskattning vilket &r en viktig motivationsfaktor enligt Anthony & Govindarajan
(2007). Daremot anser B1 att bli medveten om att 6nskat resultat har uppnatts skapar bara det
i sig ytterligare motivation. Denna medvetenhet kan endast skapas enligt A2 om malen ar
tydliga, kommuniceras ut pa ratt satt och att nyckeltalen &r tydliga sa att det gar att gora
uppfoljningar.

Men om malen inte uppnas anser Al att utfallet kan jamforas med dem uppsatta malen.
Jamforelsen blir enklare om malen och nyckeltalen &r tydliga eftersom tydligheten férenklar
kopplingen mellan dessa. Dérefter kan nya tydligare mal tas fram som kan anvandas som

battre motivationsfaktor an de tidigare malen (ibid).
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4.3 Delaktighet och beldning

Bortsett fran att tydliga matetal kan leda till tydligare mal, kan &ven delaktighet bidra till
tydligare mal och dven fungera som motivationsfaktor namner B3. Detta anser dven
Hagerfors & Brattgard (1992) eftersom delaktighet tillfredsstaller motivationsfaktorn, behov
av tillhorighet. Fordelen med att medarbetarna ska vara delaktiga vid olika processer anser
Al &r att medarbetarnas kansla av samhdrighet till bolaget starks, vilket motiverar de att
prestera battre. B3 anser att konsekvensen av att inte lata medarbetarna vara delaktiga vid
framtagning av mal ar att det kan hamma motivation eftersom det kan leda till att

medarbetarna inte forstar syftet med malen:

“Jag tycker hallbart dr ett vildigt runt ord. Det dr svart att ta pd det. Vad menar man
faktiskt? Det ar valdigt stort. Jag forstar att det ska vara liksom miljévanligt och det ska vara
lange och sa dar. Men jag tycker man missbrukar ordet ibland, /.../ man anvander det lite
slentriant for att det ldater bra.” Respondent B3

Respondent B3 kanner att mal kopplade till hallbarhet ar oklara. Detta tycker B3 beror pa att
ordet hallbarhet endast anvéands for att det later bra och for att det maste inkluderas i bolaget
da det ar politiskt beslutat. Detta &r nagot som fyra av fem respondenter holl med om och
menar att det leder till frustration. Ett satt som skulle fortydliga dessa mal enligt
respondenterna ar att lata medarbetarna vara delaktiga vid framtagning av malen. Om de
sjdlva hade varit med och tagit fram malen skulle malen kéannas tydligare for dem, vilket
enhetschefen A1 ndmnde. Dessutom kommer delaktigheten minska risken for kénslan av att
de och bolaget gar mot olika riktningar som namndes som ett problem i delkapitel;
malstyrning. Enhetschefen A2 havdar att de bl.a. forsoker att minska risken for att bolaget
och medarbetarna ska ga mot olika hall genom att ha méten och aktiviteter. Syftet med
motena samt aktiviteterna ar att 0ka informationsutbytet mellan bolaget och de anstallda for
att oka anstalldas delaktighet i beslut angaende det dagliga arbetet.

Forutom att delaktighet skulle leda till tydligare mal skulle detta dven leda till att
medarbetarnas forstaelse for vad bolaget forvantar sig ifran dem okar och vad ett visst resultat
kan innebdar for deras och bolagets framtid havdar Al. Att delaktighet leder till 6kad

forstaelse for malen ar nagot som aven Milsta (1994) haller med om.
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Nagot som samtliga respondenter utmarkte som viktigt ar att delaktigheten maste integreras i
bade digitaliseringen och beloningssystemen med hjalp av kommunikation. Varken
digitalisering i sig eller en beléning kan ha en motiverande effekt om de inte anvands pa
korrekt satt. Bolaget anvander sig av digitala system for att arbeta pa ett effektivare satt och
underlatta det vardagliga arbetet, men risken finns att dessa system forsvarar det vardagliga
arbetet (A1 & A2). T.ex. tar respondenten B3 upp ett dilemma som uppstar vid t.ex.

framtagning av nya digitala system vars syfte ar att 6ka delaktigheten:

“Ibland fragar man inte anvindare utan man goér ndgonting som man tror att anvindarna
behover, och sa nar det kommer till anvandarna sa passar det inte. Det &r ju nackdelen med
digitalisering tycker jag. Och ofta ar det ju centralt styrt. Det kanske ar IT-avdelningen, eller
ekonomiavdelningen som bestdmmer ndgonting, 'nu ska vi géra sahdr’, men sd passar det

inte dem som anvdnder det. ” - Respondent B3

Exempelvis ndmner B3 systemet 360, ett av fyra system som anvands for att lattare
tillhandahalla information och kommunicera. Respondenten tror sakerligen att detta system ar
bra, men tycker dock att det ar besvérligt for sallananvandare som den sjalv. Nar
medarbetarna inte involveras och far vara delaktiga i framtagning av digitala system som i
sjalva verket &r till for deras skull, kan konsekvensen bli det som B3 namnde ovan att
systemen inte kan anpassas till medarbetarnas behov. Det leder till att sallananvandare
forsoker undvika anvandningen av detta system sa mycket som méjligt vilket kan leda till
samre kvalitet i arbeten. Det kan dven leda till motivations nedgang da medarbetarna till slut
maste anvanda nagot som de i sjalva verket forsoker undvika antyder B3.

Ett annat system som A2 ndmner ar intranétet, det dr det system som anvéands mest i bolaget.
Systemet anvénds for att bolaget ska kunna dela information och nyhetsbrev till medarbetare,
men dven att medarbetarna kan leta upp viktig information som kan behdvas for det dagliga
arbetet (A2). Intranatet har genomgatt en uppdatering som enligt B2 har forsamrat systemet
da informationssokning har forsvarats. Respondenten B2 anser att detta kunde ha forhindrats
genom att bolaget hade Iatit anstéllda vara delaktiga vid framtagningen av den nya versionen.
Ett satt skulle kunna vara att anstallda far foresla forbattringar men aven far saga sin asikt om
de forandringar som kommer att ske i den nya versionen. Som A2 ndmnde har konsekvensen
blivit att informationssokningen har forsvarats i systemet. Detta innebar att anstéllda lagger

mer av sin tid pa sokning av information istallet for det dagliga arbetet genomfart med
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tidigare, vilket kan paverka deras motivation (B2). Men da B2 namnde att det var mer allméan
information som kom denna vég, sa ansag den inte paverkas av det i stor utstrackning.
Enhetschefen A2 daremot tycker att det finns viktig information i intrandtet men anledningen
till att medarbetarna kanner att systemet endast innehaller allman information &r for att

systemet bestar av internetmarknadsforing:

“Vad dir det som dr extremt relevant om man sdger sa och vad ar lite glattig
marknadsforing, intern marknadsforing? Det kan vara lite svart och sortera.”

- Respondent A2

Respondenten A2 papekar att den ar osaker till vilken grad intranatet anvands av dem
anstallda. Anledningen till det kan vara att en del av innehallet &r gléattig marknadsféring och
inte har nagon stor koppling till det dagliga arbetet. Det kan leda till att medarbetarna lagger
mindre fokus pa intranatet aven om viktig information kan komma den végen, da innehallet
ses som glattig marknadsforing. Vilket kan vara anledningen till varfor B2 ansag att det
mestadels forekom information som inte hade nagot med det dagliga arbetet att gora.
Respondenten framhdaver daremot att det kan laggas upp en del viktig information,
exempelvis i video form dar vd:n eller ndgon annan fran ledningen pratar om t.ex. nya mal.
Detta tycker B2 &r bra da den anser att det ar lattare att lyssna pa nagon som pratar om ett
amne och ta in information den végen, &n att lasa om det pa ett papper. Att bli informerad av
forandringar ar viktigt da det leder till att medarbetarna kanner sig mer delaktiga i
verksamheten, vilket tillfredsstéller behovet av tillh6righet (Hagerfors & Brattgard 1992).
Att organisationen tar hansyn till vilka behov ens medarbetare har Iangsiktigt kan vara en
motivationsfaktor som far medarbetarna att bli mer motiverade namner Svensson &
Wilhelmson (1988). | detta fall skulle det kunna vara att B2 foredrar att informeras i video
form, medan nagon annan kanske hellre vill lasa om det pa intranatet i textform.

En ytterligare fordndring som har skett i den nya versionen som respondenterna ndmner &r att
det har blivit mojligt att kommentera inldgg och annat i intranétet. Enligt cheferna &r syftet
med forandringen att 6ka delaktigheten genom att involvera medarbetarna mer i olika
processer med hjalp av tvavagskommunikation, &ven om envagskommunikationen ar den
dominerande. D&remot anser respondenterna att férandringen har gett motsatt effekt och
skapat frustration hos dem. Anledningen till det &r att det tidigare inte gick att kommentera,

men nu nar det gar att kommentera sa &r det viktigt att ndgon ger respons. Enhetschefen A2
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anser att det ar viktigt att nagon foljer upp och svarar pd kommentaren, eftersom:

“Vad dr syftet med fordndringen om ingen reagerar?” - respondent A2

Konsekvensen av att ingen reagerar och ger respons dr att intrandtet kKommer att kdnnas mer
centraliserat an vad det var tidigare da medarbetarna far en mojlighet att vara delaktig utan att
det uppmarksammas. Detta kan i sin tur leda till kénsla av mindre varde och uppskattning
(B2). Detta ar exakt det dilemma som medarbetaren B3 beskrev, att nagot tas fram eller
forandras med syftet att tillfredsstalla medarbetarnas behov men i sjélva verket motverkar det
att behovet tillfredsstélls.

Ytterligare nd&mner respondenterna att de anvéander sig av systemet ATP, vars funktion &r att
forenkla kommunikationen och tillhandahallandet av information. Systemet anvands till for
att publicera inlagg, fast skillnaden mellan detta och intranéatet &r att bade chefer och
medarbetare kan gora det. Det vill sdga att det sker en tvavagskommunikation i systemet
mellan chefer och medarbetare. Att bade chefer och medarbetare kan gora inlagg i detta
system kan fa medarbetarna att kanna sig mer delaktiga med andra fran bolaget, men dven
med cheferna. Detta kan dven vara motiverande for anstéllda eftersom nér de far chansen att
dela med sig av sin kunskap och dven tycka till om andras idéer och tankar kan det fa dem att
kénna sig uppskattade. B2 antyder att detta kan 6ka deras sjalvkansla, vilket ger hogre

motivation i langden.

Respondenten B1 lyfter fram ytterligare en problematik med dessa digitala system. Syftet ar
att oka medarbetarnas motivation bl.a. genom 6kad delaktighet men da det finns flera system
som har liknande funktion kan det skapa frustration. Eftersom det skapar osékerhet hos de
anstallda da de inte vet vilket system de ska anvanda. Konsekvensen kan bli att nagra
anstéllda anvander ett system medan andra ett annat, detta orsakar att beroende pa vilket
system den anstéllda anvander kan dennes delaktighet variera. T.ex. malet med bade ATP och
intrandtet &r bl.a. att 6ka medarbetarnas delaktighet. Daremot &r delaktigheten hogre i ATP
dar det sker en tvavagskommunikation mellan de anstéllda och cheferna. Om en anstélld
véljer att anvanda intranatet istallet for ATP, sa kommer det finnas risk att person blir mindre
delaktig an en anstélld som anvénder sig av ATP. Detta eftersom att den anstéllde inte

kommer fa samma respons som den som anvander sig av ATP enligt B1.
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Anthony & Govindarajan (2007) belyser vikten av att organisationer belénar 6nskvarda
beteenden. Da forandringen av intranatet var till for att 6ka anstélldas delaktighet ar det
viktigt att de far nagon slags uppmarksamhet nar de véljer att visa engagemang fran bolagets
sida (Al). T.ex. om en anstalld kommer fram med ett forslag behdver det inte betyda att det
ska ske forandringar men daremot ar det viktigt att forslaget uppmarksammas sa att den
anstallde inte kanner att dennes engagemang inte uppskattas fran bolagets sida.
Konsekvensen av att bolaget inte uppmarksammar forslag kan bli att den anstéllde véljer att
vara delaktig i fortsattningen.

Enhetschefen A2 anser att uppmérksamhet ar ett effektivt sétt att oka anstalldas motivation,
vilket 6kar verksamhetens effektivitet pa lang sikt. Ett annat sétt att ge uppmarksamhet &r att
ge feedback anser enhetschefen. Aven medarbetarna namnde feedback som en viktig
motivationsfaktor. Feedback kan fa de att prestera d&nnu battre nar de har gjort nagot bra men
feedback kan aven leda till att de lara sig mycket nytt nar saker och ting som har gatt samre
uppmarksammas (B3).

“Ar man fel ute si mdste man fi feedback, for att dd mdste man ju in pd rdtt spdr igen”

— respondent B3

Medarbetaren B1 gick narmare in pa sambandet mellan feedback och motivation. Respondenten
namnde att nar alla andra behov ar uppfyllda, t.ex. en I6n som det gar att klara sig pa sa ger inte en
liten 6kning av l6nen nagon storre effekt pa dennes motivation. Eftersom den med sin 16n kan
uppfylla sina dagliga behov, da kommer den istéllet att strava efter att forsoka tillfredsstalla andra
behov t.ex. personlig utveckling. Darfor foredrar den feedback framfor en lite hdgre 16n, annars skulle

den ha bytt jobb eftersom det finns bolag som erbjuder hégre 16n.

“Det viktigaste dr inte lonen. Om Iénen hade varit viktig sa hade jag bytt jobb. Det viktigaste

dr att trivas och utvecklas.” respondent B1

Enhetschefen A2 ndmner att de som arbetar i bolaget primért inte drivs av beléningar med finansiell
karaktdr. Om de hade drivits av det skulle de ha sokt sig till den privata sektorn dar beléningar med
finansiell karaktar ar vanligare. Enhetschefen havdar ocksa att bolagets anstéllda drivs mer av faktorer
som utvecklingsmojligheter, ansvar och kunna bidra till samhallet. Respondent B2 ndmner déremot

att aven finansiella beléningar sdsom 16n och bonusar ar viktigt. Ett par ganger under intervjun
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namnde den sitt missndje om att bolaget hade andra finansiella beléning utéver I6nen i sitt

bonussystem tidigare men att detta togs bort.

“Tidigare hade man en morot, for ldnge sen hade vi ndgot som hette resultatlon for att
uppfylla vissa mal och det klart det var ju en stérre morot att du fick lite extra betalt fér det
da. Men man forsoker givetvis uppna malen nu ocksa, for det &r de man &r anstdlld for.”

— respondent B2

Respondenten hévdar att resultatlonen togs bort eftersom det inte &r vanligt forekommande i
offentliga verksamheter och darfor &r det inte lampligt for dem att ha det heller. B2 namner
att den kénde sig mer motiverad innan den togs bort. Anledningen var att den kdnde sig mer
delaktig i uppfyllelsen av mal pa grund utav resultationen. Detta eftersom den fick ta del av
fordelarna med att na ett béttre resultat. Idag kanner respondenten att mal ska nas for att det
ar en del av dennes ansvarsomrade och det finns inget annat utéver det som ska motivera den
for att gora sitt basta for att na malet. Enhetscheferna A1, A2 och medarbetaren B2 namnde
att prestationen i sig inte hade ndgon koppling med resultatlénen. Enligt B3 var bolagets
anstallda medvetna om att de sjalva inte kunde paverka bonusen. T.ex. stromavbrott beror pa
externa faktorer sasom vader. Vid daligt vader intraffar stromavbrott oftare, vilket kraver
storre insatser och battre prestation av dem anstéllda for att problemet ska l6sas. Darfor har
anda bonus en betydelse enligt respondenterna dven om de inte kan paverka resultatet sjélva.
Ké&nslan av att det togs bort var enligt respondenten B3 som om bolaget skulle sdga att de inte
langre uppskattar de anstallda. Férandringen skapade stor frustration bland manga havdade
Ba3:

“Det blev vdl vildigt stor frustration bland mdnga tror jag, det dr dumt nér man tar bort
nagonting och inte ersatter det av ndgonting annat. Da kanns det inte bra, istallet for att ta
bort det beldningssystemet kanske vi skulle haft en liten promille extra pd lonesidan istdllet.”

- Respondent B3

Aven enhetschefen Al ansdg att bonussystemet borde ha ersatts med nagon annan form av
finansiell beloning. Anledningen till det ar att det finns manga faktorer som kan anvandas till
att motivera medarbetarna men det effektivaste séttet anser enhetschefen &r en kombination

av olika faktorer.
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“Jag kan vdl sdga att pengar dr ett styrmedel ocksd, sen dr det roligare om det kommer

>

inifran och det ar ett engagemang. Men ett engagemang och styrmedel cir viil alltid roligare.’

- Respondent Al

Enhetschefen A2 tyckte att det &r viktigt att fira framgangar och sma segrar, speciellt nar det
inte langre har nagra beléningar med finansiell karaktar utéver manadslonen. Detta kan goras,
t.ex. att framgangar och sma segrar uppmarksammas bl.a. genom att ge berém och bjuda pa
tarta. Enhetschefen A1 anser ocksa att det ar viktigt att fira framgangar och segrar och
framhaver att varje seger till och med de sma ar av varde. Detta eftersom att motivationen
okar pa en langre sikt da inget forblir obemarkt, da minsta lilla seger uppmarksammas.

Samtidigt havdar enhetschefen A2 att de borde bli battre pa det:

“Vi dr ddliga pd att bjuda pa tarta och sana hdr grejer, men det forsoker vi med, for att fira
sma segrar. Det &r viktigt att kanna dem dér sma segrarna, att dem &r véardefulla. Det &r de

vi kompletterar med.” — Respondent A2
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5 Diskussion

5.1 Malstyrning

Det empiriska resultatet visar att mal kan bli otydliga ifall om dem &r framtagna utifran
politiska beslut. Det understkta bolagets mal ansags vara otydliga enligt respondenterna.
Anledningen till det var att de satta malen ar baserade utifran bolagets vision. Bolagets vision
ar enligt enhetscheferna tydlig men daremot har det inte brutits ner pa ett korrekt satt till mal.
Visionen &r dessutom inte direkt anpassade till bolagets verksamhet och ar dvergripande
eftersom den ska galla dven for andra kommunala bolag i staden. Detta var nagot som
Rombach (1991) lyfte fram i sin artikel som problematiskt, vilket kan leda till otydliga mal.

En konsekvens med att bolaget & kommunalt ar att det maste ta hansyn till flera faktorer vid
framtagning av sina mal, vilket dven det kan leda till att malen blir otydliga. Bolaget ar en
inkomstkalla for staden och darfor maste den ga med vinst. Samtidigt maste den ta hansyn till
de langsiktiga mal som politikerna satter for bolaget, exempelvis bolagets vision dér bolaget
maste strava efter en hallbarare stad (A1; A2). Christensen et al. (2005) ser
multifunktionalitet som problematiskt vid framtagning av mal och anser att det kan leda till
att malen blir otydliga, vilket kommer att férsvara malstyrningen.

Konsekvensen av att de satta malen inte ar tydliga kan enligt respondenten B3 leda till att
bolaget och dess anstallda gar mot olika riktningar. Detta sags i B1:s svar, da den berattade
att den hade ett storre intresse for sina egna mal an bolagets. Daremot hade respondentens
mal en koppling till bolagets verksamhet, vilket visar dennes engagemang for bolagets
verksamhet. Rombach (1991) lyfte engagemang fran anstélldas sida som en viktig faktor for
att malstyrning skall vara effektivt. B1 kan ha skapat egna mal utifran bolagets mal da de har
varit otydliga och darfor lamnat utrymme for tolkning. Det har ar nagot som &ven tidigare
studier namner som ett problem med otydliga mal (Buchner, 2007; Milsta, 1994). For att
minska risken av att bolaget och dess anstallda gar mot olika hall anser enhetscheferna att det
ar viktigt att ta fram tydliga mal. Mal som ar tydliga kommer gora det lattare for anstallda att
anpassa sina egna mal utifran bolagets mal da det blir lattare for dem att forsta de satta malen.

Milsta (1994) och Merchant & Van der Stede (2007) anser att mal kan fortydligas genom att
organisationer later sina anstéllda vara delaktig vid framtagning av mal. Att anstallda ska fa

vara delaktiga vid framtagning av mal anser respondenterna ar begransat da de &r ett
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kommunalt bolag och toppstyrda. Samtidigt som de satta malen blir tydligare vid delaktighet
ar en annan fordel med det att de satta malens ramar och riktlinjer kommer att bli tydligare
enligt Milsta (1994). Detta eftersom delaktighet minskar utrymme for tolkning och 6kar
forstaelsen av de satta malen (ibid). Respondenterna ansag att férdelen med tydliga ramar och
riktlinjer ar att de da skulle fa mojligheten att handla fritt utifran sin kunskap och kreativitet,
sa lange de haller sig inom ramarna och foljer riktlinjerna. Enhetschefen A1 ansag att tydliga
ramar och riktlinjer dessutom skulle gora det enklare for anstallda att géra avsteg fran de satta
ramarna och riktlinjerna da tydligheten skulle medféra medvetenheten om vad som det gors

avsteg ifran och varfor.

Merchant & Van der Stede (2007) anser att tydliga ramar och riktlinjer kan leda till att
bolagets styrning blir mer kontroll orienterad. Daremot ser respondenterna tydliga ramar och
riktlinjer som nagot positivt da det kan oka motivationen. Detta eftersom nar det kravs att ta
beslut som kan leda till storre konsekvenser behdver inte de anstallda ta allt ansvar. Detta
anser B1 &r lattande och okar dennes motivation da den ar medveten att om den fattar fel
beslut sa kan det inte leda till storre kostnader eller konsekvenser sa lange den haller sig inom
ramarna och foljer riktlinjerna. Att tydliga ramar och riktlinjer kan leda till 6kad motivation

ar nagot som aven Kylén (2000) havdar.

Utover att de satta malen ska vara tydliga for att malstyrning ska vara effektivt som
styrverktyg sa anser Svensson (1997) och Macintosh (1985) att ytterligare tva krav bor
uppfyllas. Det forsta ar att de satta malen bor kommuniceras ut pa ett tydligt satt (ibid), vilket
aven enhetschefen A2 namnde. Att mal kommuniceras pa ett tydligt satt skulle forst och
framst fortydliga malen och 6ka anstalldas forstaelse for de satta malen. Om malen daremot
ar tydliga men kommuniceras ut pa fel satt kan det leda till att de uppfattas som otydliga och
tolkas pa fel satt (Svensson, 1997; Macintosh, 1985).

Tydliga nyckeltal for att kunna bedéma om onskat resultat har natts anser enhetschefen Al
som en viktig faktor for att motivera sina anstallda och ta fram nya tydliga mal. Det andra
kravet som Svensson (1997) och Macintosh (1985) anser bor uppfyllas for att malstyrning
ska vara effektivt ar att det sker resultat uppfoljningar. For att detta ska vara mojligt bor
organisationen ha tydliga nyckeltal (ibid). Fordelen med tydliga nyckeltal &r att det
underlattar for anstallda att forsta konsekvensen av ett utfall (A2). Samtidigt underlattar det
for bolaget att visa sin uppskattning da det blir lattare att se om 6nskat resultat har natts med
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tydliga nyckeltal. Uppskattning ar en viktig motivationsfaktor och kan bl.a. visas med hjalp
beldningssystem (Oakes & Covaleski, 1994; Anthony & Govindarajan, 2007). For att
beltning- men &ven bestraffningssystem ska vara effektivt anser Christensen et al. (2005) att
mal och de nyckeltal som anvands for att mata om malen har uppfyllts bor vara tydliga sa att
bedémningen sker pa ett rattvist satt. Respondenten B1 anser att endast att bli medveten om
att de har uppnatt malen &r en nyhet som kan 6ka ens motivation, vilket ar en fordel med

tydliga matetal da det blir dven lattare for anstéllda att se om malen har natts (A1).

5.2 Delaktighet och beltning

Som namnt tidigare ar delaktighet en faktor som kan bidra till bade tydligare mal och
motivation (B3). Detta &r nadgot som aven Milsta (1994) pastar och menar att delaktighet ar
ett effektivt satt att minska utrymmet for tolkning da det okar anstalldas forstaelse for de satta
malen. Genom att lata anstéllda vara delaktiga vid genomfranden av olika processer
kommer tillhorigheten som anstéllda kanner mot bolaget att 6ka menar Al. Detta leder till
hogre motivation och béttre prestation (A1). Aven Hagerfors & Brattgard (1992) haller med
om detta da delaktighet enligt dem skapar en starkare forbindelse mellan anstallda och
bolaget men daven bidrar till att anstéllda k&nner sig mer involverade. Nar anstéllda dock inte
far mojligheten att delta vid framtagning av exempelvis bolagets mal kan konsekvensen bli
att de kanner sig tveksamma kring malets syfte. Langsiktigt kan det sanka deras motivation
antyder B3. Fyra av fem respondenter anser att mal férknippade till hallbarhet uppfattas som
otydliga. Anledningen till att mal forknippade med hallbarhet anses otydliga ar for att ordet
hallbarhet har kommit att bli en sorts vana som bolag anvéander bara for att det ger en bra bild
av bolaget. Begreppet ar inkluderande i malen aven for att politiker har bestamt det, vilket

skapar frustration hos dem anstallda.

Som namnt i det tidigare delkapitlet sa ar 16sningen till detta problem att lata anstéllda vara
mer delaktiga vid framtagning av mal. Detta eftersom det skulle fa malen att bli tydligare
enligt respondenterna. Van der Voet (2016) anser att anledningen till att anstallda inte far
chansen att vara delaktiga vid framtagning av mal ar att offentliga organisationer oftast &r
byrakratiska och toppstyrda vilket &r ett hinder. Detta problem kan leda till en splittring
mellan anstallda och bolaget da de borjar ga i tva olika riktningar vid stravan av samma mal
antyder B3. Konsekvensen av detta kan bli enligt Milsta (1994) att mal inte uppfylls.
Enhetschefen A2 ndmner att det forséker minimera risken for en splittring genom att
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arrangera gemensamma moten och aktiviteter for att 6ka informationsspridningen till
anstallda. Syftet med det ar att fa anstallda att kanna sig mer delaktiga i det dagliga arbetet.
Detta kallar Paldanius (1999) for horisontell delaktighet, vilket innebér delaktighet kring dem
beslut som omfattar det dagliga arbetet. Aven Mizrahi (2002) och Jacobsen & Thorsvik
(2014) anser att delaktighet i beslut som ror det dagliga arbetet kan ha positiva effekter pa
anstélldas motivation, kreativitet och deras lojalitet. Enhetschefen Al anser att delaktighet
dessutom kan 6ka anstalldas forstaelse for de satta malen. Fordelen med det &r att anstéllda
far en klarare bild av vad bolaget forvantar sig av dem, men dven vad ett visst utfall kan har

for betydelse for dem och bolaget (Al).

Ur det empiriska resultatet konstaterades att bolaget forsoker dka anstalldas delaktighet i
verksamheten med hjalp av digitala system genom att underlatta kommunikationen mellan
bolaget och dess anstallda. De digitala systemen ska underlatta kommunikationen genom att
spridning av information kring det dagliga arbetet sker pa ett smidigare och effektivare satt
men dven ger mojligheten till de anstéllda att tdnka och tycka fritt om den information som
tillhandahalls. Bolaget har totalt fyra digitala system som anvands for liknande syften.

Enhetscheferna A1 och A2 hédvdar att varken digitala system eller delaktigheten i sig kan 6ka
medarbetarnas motivation ifall om dessa inte anvéands pa ratt satt. Enligt respondenterna sa
har bolaget fyra digitala system vars syfte och funktion ar mer eller mindre liknande, vilket
enligt B1 kan skapa frustration. Detta eftersom det kan leda till att anstéllda favoriserar ett
system fore ett annat. Nackdelen med detta ar att beroende pa vilken system som den
anstéallde anvander kan dennes delaktighet variera och den information som den far tillgang
till. T.ex. sa ar syftet med bade intranatet och ATP att tillhandahalla information och 6ka
anstélldas delaktighet. Men enligt respondenterna sa ar medarbetarna mer delaktiga i ATP &n
intranatet. Detta eftersom i bade intranatet och ATP har anstéllda mojligheten att kommentera
nyheter och annan information men i intranatet far de ingen respons. Konsekvensen av att
inte ge respons kan leda till att anstélldas delaktighet minskar (Macintosh, 1985), B2 havdar
att konsekvensen kan bli att anstallda far kanslan av mindre varde och uppskattning nér deras

engagemang inte uppmarksammas.

Som cheferna havdade sa kan inte delaktighet i sig 6ka motivationen anser Macintosh (1985)

om inte bolaget och cheferna visar sin uppméarksamhet. Svensson & Wilhelmson (1991)
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hévdar att som effektivast &r delaktighet som motivationsfaktor nér det moéts med en positiv
reaktion. Darfor ar det viktigt att anstallda far samma mojlighet att fa vara delaktiga och att
deras engagemang av att vara delaktig uppmérksammas (Al). Speciellt om engagemanget &r
onskvart fran bolaget sida, vilket ar fallet. Om engagemanget visas t.ex. genom att en anstalld
valjer att komma med ett forslag behdver det inte betyda att det kommer ske férandringar
utifran forslaget anser enhetschefen Al. Daremot &r det viktigt att den anstallde far respons
for sitt engagemang, da beteendet ar énskvart fran bolagets sida. Enligt Anthony &
Govindarajan (2007) ar det viktigt att onskvarda beteenden beltnas.

Mizrahi (2002) och Jacobsen & Thorsvik (2014) namner att anstélldas delaktighet i beslut
som ror forandringar i det dagliga arbetet kan ha en positiv effekt pa deras arbetsmotivation.
Var studie visar att om anstéllda inte far vara delaktiga i beslut som ror forandringar i det
dagliga arbetet kan det ha en hammande effekt pa deras arbetsmotivation. T.ex. sa anvander
bolaget sig av ett flertal digitala system for att underlatta det dagliga arbetet for de anstéllda.
Dock har det skett forandringar i systemen dér det inte har tagits hansyn till anstalldas behov.
Konsekvensen har blivit att istallet for att underlatta det dagliga arbetet sa har det forsvarat,
vilket kan enligt respondenterna ha haft en hammande effekt pa deras arbetsmotivation.
Respondenterna anser att detta kunde motverkas genom att dem hade fatt vara delaktig vid
beslut rorande forandringarna. Detta eftersom systemen &r till for att underlatta anstalldas
arbete och darfor bor férandringarna anpassas utifran deras behov, vilket kan ske vid deras
delaktighet.

Enligt Nystrom & Wallén (2004) ar fordelen med att det blir enklare for anstéllda att ta till
sig information att de kommer att kéanna sig mer involverade i verksamheten nar de far ta del
av viktig information. Detta tillfredsstaller behovet av tillhérighet tillagger Hagerfors &
Brattgard (1992). Var studies bidrag ar att det ar viktigt att alla anstallda far samma
information. Bolaget anvander sig av ett flertal digitala system for att bl.a. sprida information
och dessa system uppfyller mer eller mindre samma funktion. Konsekvensen av det kan bli
att anstallda valjer att anvanda ett system fore ett annat och om inte samma information
sprids via systemen kan anstalldas delaktighet och tillhorighet variera beroende pa vilket

system de anvander. Nackdelen r att det kan finnas en risk att vissa anstéllda blir mindre
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involverade i verksamheten an andra.

Utover delaktighet som motivationsverktyg sa anvander sig bolaget av uppmarksamhet for att
beldna sina anstéllda. Enligt enhetschefen A2 sa ar uppmarksambhet ett effektivt verktyg som
kan oka verksamhetens effektivitet pa langt sig. Ett satt som bolaget visar sin uppmarksamhet
ar genom att ge feedback. Fordelen med feedback ér att anstéllda far reda pa vad de har gjort
bra och vad som de kan gora battre nasta gang, vilket B3 anser motiverande att veta da det far
dem att utvecklas. Respondenten B1 féredrog och motiverades mer av personlig utveckling
an hogre 16n. For att na hogre arbetsmotivation sa anser Herzberg (1959) att personlig
utveckling och andra beldningar av icke finansiell karaktar ar effektivast. Enhetschefen A2
pastod att anstallda i bolaget primart inte drivs av beloningar med finansiella karaktar. Morell
(2011) och Jensen et al. (2007) anser att det ar dem icke finansiella beléningarna som avgor
varfor en individ valjer en organisation, vilket kan ses i B1s svar da den havdar att den hade

valt att jobba i ett annat bolag annars.

Att bolagets anstallda drivs mer av beloningar med icke finansiell karaktéar (A2; B1) &r en
fordel da dessa beloningar medfor lagre kostnader an de med finansiell karaktéar och darfor
bor bolaget fokusera pa dessa. Speciellt nar deras resurser &r mer begransade &n deras
konkurrenters da de ar kommunala och har finansierats med skattemedel (Morell, 2011;
Svensson, 2001; Mabon, 1992; Fottler, 1981).

Respondenten B2 ansag att dven finansiella beloningar har en viktig betydelse for anstélldas
motivation. Oavsett hur effektiva beloningar med icke finansiell karaktar ar, sa ar det viktigt
att &ven inkludera finansiella beléningar i sitt beléningssystem (Svensson & Wilhelmson,

1988). Detta eftersom det finns behov som icke finansiella beloningar inte kan tillfredsstélla.

Svensson (2001) anser att finansiella beloningar kan var problematiska inom den offentliga
sektorn eftersom anstéllda oftast inte kan paverka utfallet, vilken &r en orsak till varfor
finansiell beloning inte &r lika vanlig i sektorn. Var studie bidrar dock med att det kan finnas
andra orsaker till att anvanda eller bibehalla finansiell beléning om det har anvants tidigare.
T.ex. sa har respondenterna namnt att de tidigare hade en morot i form av resultatlon som

motiverade dem, medan det idag ar deras ansvarsomrade och darfor maste prestera battre. B3
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var kritisk till att resultatlonen togs bort d&ven om de sjélva inte kunde paverka resultatet da
det berodde pa andra faktorer. Enligt denne ar konsekvensen av att ta bort nagot utan att det
ersatts med nagot annat att det ger en kansla av att bolaget inte uppskattar sina anstéllda lika
mycket langre.

Att bolaget borde ha ersatt resultatlonen med nagot annat istallet for att bara ta bort det holl
aven enhetschefen A1 med om. Enhetschefen ansag att det basta sattet att motivera anstallda
ar att anvanda en kombination av finansiella och icke finansiella beloningar, detta eftersom

maéanniskor har olika behov och motiveras av olika faktorer (Svensson & Wilhelmson, 1988).

Da de inte har mojligheten att belona sina anstallda med finansiella beloningar (A2), eftersom
detta beslutas av politiker och bolagets ledning sa bor bolaget se 6ver andra méjligheter. Ett
satt som bolaget kan motivera sina anstallda ar enligt A2 att fira framgangar och sma segrar.
Detta dar ett satt for bolaget att visa sin uppmaérksamhet for de anstallda och for deras
delaktighet och engagemang som lett till det dnskade resultatet. Enligt Macintosh (1985) ar
det viktigt att anstélldas delaktighet och engagemang uppmarksammas.
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6. Slutsats

Syftet med var studie var att undersoka hur chefer och anstallda ser pa malstyrning i ett
kommunalt bolag i Sverige. Vi skulle &ven undersoka hur bolagets anstallda upplever att
malstyrning paverkar deras motivation. Fyra krav har identifierats i tidigare forskning och
litteratur som viktiga for en effektiv malstyrning. Dessa fyra krav ar tydliga mal, tydlig
kommunikation av mal, resultat uppféljning av satta mal samt engagemang fran de anstélldas

sida. Dessa krav identifierades aven i det empiriska resultatet.

Var studie visade att mal i det undersokta bolaget kan vara otydliga och leda till att anstallda
inte forstar syftet med att strava mot dessa, vilket forsvarar anvandning av malstyrning.
Orsakerna till detta ar bl.a. att bolaget ar toppstyrt och mal ar framtagna utifran politiska
beslut, vilket inte &r fallet for organisationer i den privata sektorn dar malstyrning har sina
rtter ifran. Darfor bor det inte vara nodvandigt att malstyrning dven ska vara ett effektivt
styrverktyg for organisationer inom den offentliga sektorn. En annan orsak som identifierades
i studien till otydliga mal och kan forsvara anvandning av malstyrning ar multifunktionalitet.
Vilket innebér att bolaget maste uppfylla ett flertal funktioner, vilket ar fallet med det
undersokta bolaget. Konsekvensen av det blir att malen blir otydliga nar bolaget maste ta
héansyn till flera faktorer.

Utifran var studie kan vi dra slutsatsen att delaktighet vid framtagning av mal kan minska
risker till att malen blir otydliga. Anledningen till det &r att nar anstéllda far mojligheten till
att vara delaktiga vid framtagning av mal 6kar deras forstaelse for de framtagna malen.
Dessutom kommer delaktighet 6ka anstélldas engagemang vilket &r ett av kraven till att

malstyrning ska vara effektivt i tidigare forskning och litteratur inom omradet.

Tydliga mal innebér tydliga ramar och riktlinjer. | litteratur och tidigare forskning &r man inte
eniga om konsekvensen av tydliga ramar och riktlinjer. 1 var studie har vi kommit fram till att
tydliga ramar och riktlinjer kan leda till 6kad motivation och méjligheten till 6kad
delaktighet. Anledningen till detta &r att tydligheten medfor att anstallda far mojligheten att

handla fritt utifran sin kunskap, kompetens och kreativitet sa lange de haller sig inom
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ramarna och riktlinjerna. Detta skulle inte vara mojligt om ramarna och riktlinjerna inte

skulle vara tydliga.

Ytterligare ett krav for en effektiv malstyrning ar att malen ska kommuniceras ut pa ett
tydligt satt. Bolaget anvénde sig utav digitala system, mdten och gemensamma aktiviteter for
att sprida information rorande bolagets mal och det dagliga arbetet. Syftet med dessa ar att
underlatta informationsspridningen och forse de anstallda med information sa att de kanner
sig delaktiga i verksamheten och de beslut som tas. Delaktighet n&mns som en viktig
motivationsfaktor i tidigare forskning men det framhdvs dven att delaktighet i sig inte kan
leda till 6kad motivation om bolaget inte uppmarksammar anstélldas delaktighet. Detta ar
nagot som aven vi kom fram till eftersom bolaget har gett mojligheten for anstéllda att vara

delaktiga men uppmarksammar inte alltid det, vilket respondenterna inte ser positivt pa.

Ut6ver tydliga mal, tydlig kommunikation av de satta malen och engagemang fran de
anstalldas sida sa ar det viktigt att det gors resultat uppfoljningar av de satta malen. Syftet
med resultatuppféljning ska vara att faststalla om onskat resultat har uppnatts eller inte for att
beldna anstéllda och ta fram nya mal. For att detta ska vara majligt kunde vi konstatera att det
ar viktigt att ha tydliga nyckeltal, detta eftersom det underlattar resultatuppfoljning och leder
till att bedomningen blir rattvis. En felbedémning kan leda till utebliven bel6ning som kan
vara hammande for motivation vilket inte ar syftet med malstyrning. Darfor ar tydliga

nyckeltal en viktig bestandsdel i malstyrningen.

Utifran var studie kan vi faststélla att de anstallda som vi intervjuade inte drivs primart av
finansiella beléningar. Saker som de vérdesatte hogre var delaktighet, personlig utveckling,
feedback etc.... Det kunde dven konstateras att bolaget anvinde sig av dessa for att 6ka
anstéalldas motivation, vilket ar en fordel da de inte har samma majlighet som den privata
sektorn till att anvénda sig av finansiella beloningar. Det slutliga resultatet av studien &r att en
beldning inte endast kan tas bort utan att erséttas med nagot annat da det kan vara hammande
for anstéalldas motivation. Det effektivaste beloningssystemet &r en kombination med
finansiella och icke finansiella beléningar, darfor gar det inte att ta bort det ena eller det andra

utan att ersatta det med nagot annat.
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Kortfattat kom vi fram till i studien att malstyrning ar ett effektivt styrverktyg om de satta
malen ar tydliga, kommuniceras ut pa ett tydligt satt, att det sker resultatuppfdljning av malen
med hjélp av tydliga nyckeltal men dven att det finns ett engagemang fran anstélldas sida.
Delaktighet ar en viktig motivationsfaktor, vilket kan 6ka anstélldas engagemang men det
leder aven till tydligare mal, vilket underlattar malstyrning. Da bolaget & kommunalt och inte
har samma mojligheter till att anvénda sig av finansiella beloningar &r det viktigt for dem att
lagga storre fokus pa andra alternativ, sasom malstyrning och icke finansiella bel6ningar
varav delaktighet. Men vi kan &ven dra slutsatsen att en beléning inte enbart kan tas bort utan
att erséttas av nagot annat och att den basta formen av bel6ningssystem &r en kombination av

finansiella och icke finansiella beldningar.

6.1 Fortsatt Forskning

Studiens primara syfte var att undersoka malstyrning och motivation inom ett bolag i den
offentliga sektorn och det drogs paralleller till den privata sektorn utifran litteratur. Det skulle
vara intressant att undersoka ett bolag fran vardera sektorn inom samma bransch for att fa en
battre forstaelse av skillnader, likheter och om pastaenden som har gjorts i tidigare forskning

och litteratur stammer.

Bolaget som vi gjorde var fallstudie pa var ett multifunktionellt bolag vars syfte var att arbeta
mot en hallbarare stad men aven ga i vinst for att tillfora kapital till stadens kassa. Det skulle
vara intressant att undersoka tva offentliga bolag, ett som inte ar multifunktionellt och ett som
ar det. Det intressanta har skulle vara att se om multifunktionalitet ar en konsekvens till

otydliga mal eller om det &r andra faktorer som har en storre vikt.

Ett ytterligare forslag till fortsatt forskning skulle vara att géra en kvantitativ studie dar man
undersoker om det finns nagot samband mellan de fyra kraven som tidigare forskning och
litteratur lyfter fram som viktiga for att malstyrning ska vara effektivt. Det skulle dven vara

intressant att se om det fanns nagot samband mellan de fyra kraven och anstalldas motivation.
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Intervjuguide

Intervjufragor till medarbetarna:

Allmant:
1.
2.
3.

Kan du berétta lite kort om dig sjalv?
Hur lange har du arbetat for organisationen
Vilken funktion har du i organisationen

Mal och bel6ning

4
5
6.
7
8
9

10.
11.
12.
13.

14

15

17

18.
19.

Motivation:

Skulle du kunna beskriva organisationens strategier och planer?

Skulle du kunna beskriva organisationens mal?

Hur kanner du kring malet?

Hur forséker du uppna dessa mal?

Finns det nagon faktor som du inte kan paverka i ditt arbete for att uppna malen?
Hur férmedlar du det resultat som du har astadkommit?

Kéanner du till organisationens vision och mission?

Finns det nagon del i ditt arbete som ar tidskravande?

Hur ser din prestation ut i ar jamfort med de uppsatta malen?

Paverkas ditt arbete av séattet som organisationen ar strukturerad?

. Paverkas ditt arbete av sattet som ni kommunicerar pa i organisationen?

. Hur visar organisationen sin uppskattning utdver den 16n ni far?
16.

Ar ert beloningssystem grupp- eller individbaserad?

. Finns det ndgot du skulle férandra i sattet som organisationen visar uppskattning

pa?

Hur aterrapporterar du malen och hur kanner du infor det?

Har det skett nagra forandringar i organisationen sen du borjade?

20. Hur kénner du dig motiverad?

21. Anser du att den kunskap du innehar anvands till fullo?

22. Ar det viktigt for dig att du trivs pa din arbetsplats?

23. Hur kénner du dig uppskattad?

24. Skulle du kunna beratta om nagot med din arbetsplats som gor sa att du trivs?

25. Finns det nagot pa din arbetsplats om organisationen skulle behéva forbattra?
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26.

Varfor jobbar du offentligt?

Intervjufragor till Chef

Mal och bel6ning

1.
2.

@

© N o g &

12.

13.

14.
16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

Ké&nner du till bolagets mission och vision?
Hur har organisationens vision och mission tagits fram?
Har organisationen nagra nyckelfaktorer som maste nas for att organisationen ska
uppfylla sin vision och mission?
Skulle du kunna beratta om organisationens planer och strategier?
Skulle du kunna beratta om organisationens mal och dess syfte?
Maéter ni de uppsatta malen?
Hur kommuniceras malen? Pa Gruppniva eller individniva?
Vilka kommunikationskanaler anvander sig organisationen av vid kommunikation
internt?
Hur ar ni som organisation organiserade?
Finns det nagot du tycker skulle behova forbéttras, av hur ni satter upp mal,
planerar eller i hur organisationsstrukturen ser ut?
Hur betraktar ni medarbetarnas arbetsmotivation forknippat med sattet ni
kommunicerar pa?
Till hur stor grad har organisationens uppsatta mal uppfylls anser du?
Hur visar organisationen sin uppskattning (beléning) utéver den I6n som
medarbetarna pa er avdelning far?
Hur visar organisationen sin uppskattning for dig som chef utéver den 16n som du
far?
Den uppskattning som organisationer visar till medarbetare &r den grupp- eller
individbaserad?
Finns det nagot du skulle vilja forandra med den uppskattning som du far som chef
av organisationen?
Skulle du vilja forandra pa nagot i sattet som du ger uppmérksambhet till dina
medarbetare?
Hur aterrapporterar du malen och hur kanner du infor det?

Har det skett nagra forandringar i organisationen sen du borjade?

Motivation:

23.

Hur kanner du dig motiverad?
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24. Anser du att den kunskap du innehar anvands till fullo?

25. Ar det viktigt for dig att du trivs pa din arbetsplats?

28. Hur kanner du dig uppskattad?

27. Skulle du kunna beratta om nagot med din arbetsplats som gor sa att du trivs?
29. Finns det nagot pa din arbetsplats som organisationen skulle behéva forbattra?

31. Hur ser informationsspridningen ut i er organisation?
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