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Sammanfattning

Problemomrade och syfte: I dagens samhille forekommer en debatt och allmén uppfattning
om skillnader mellan olika generationer, som kan vara av virde for foretag att beakta i relation
till ekonomistyrning. Detta dd ekonomistyrning syftar till att inrikta medarbetare mot
organisationens mél och potentiella, upplevda skillnader kan tinkas utgora ett hinder for att
uppna detta. Dérav finns ett behov av att undersoka om sjélva debatten reflekteras hos foretag
1 dess ekonomistyrning, vilket inte tidigare gjorts. Syftet blir dérfor att initialt undersdka hur
den allminna debatten kring generationsskillnader reflekteras i foretags ekonomistyrning.

Teori och forskningsfragor: Da studien avser fanga upp samtliga atgérder, vilka syftar till att
paverka de anstillda, tar den sin utgangspunkt i Samuelsons (2008) klassificering av
ekonomistyrning. Utifran detta lyder studiens forskningsfragor:

- Hur reflekteras den allménna debatten kring generationsskillnader i formella styrmedel?

- Hur reflekteras den allménna debatten kring generationsskillnader i organisationsstrukturen?
- Hur reflekteras den allménna debatten kring generationsskillnader i mindre formella
styrmedel?

- Skiljer sig sittet pa vilket debatten reflekteras i de olika klassificeringarna av styrmedel?

Metod: Nio intervjuer har genomforts med representanter fran fem olika foretag av varierande
storlek och branschtillhorighet. Kvalitativ innehéllsanalys gjordes for bearbetning av
insamlade data. Detta genom fargkodning av transkriberat material utefter ett kodningsschema,
for att identifiera intressanta teman i empirin.

Resultat och slutsatser: Resultatet visar till en borjan att den allménna debatten reflekteras
olika hos foretagen samt i de olika funktionerna. Vidare visar resultatet att reflektionen av
generationsskillnader i storre utstrackning aterfinns i foretagens organisationsstruktur samt
mindre formella styrmedel, i jamforelse med formella styrmedel. Detta skulle kunna tinkas ha
sin forklaring i att syftet med de tvéa forstnimnda ar mer direkt relaterade till organisationens
medarbetare. Dirmed 4r ocksa funktionerna, vars arbete berdr dessa ocksa de dir debatten 1
storre utstrackning reflekteras.

Forslag till fortsatt forskning: Vidare kvalitativa studier uppmuntras for att kunna fi en rikare
bild och djupare forstielse av fenomenet. Detta med hédnsyn till studiens begrédnsningar i
omfattning, och att denna enbart bidragit med ett initialt utforskande. Det dr ocksa Onskvirt att
i framtiden genomfora kvantitativa, i synnerhet longitudinella studier, for att kunna faststélla
orsakssamband mellan generationsskillnader och ekonomistyrning, vilken denna studie endast
diskuterar.

Nyckelord: Generation, Generationsskillnader, Ekonomistyrning, Styrmedel, Intervjustudie
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1 Introduktion

1.1 Problemomrade och syfte

I dagens samhélle rader en allmén uppfattning om att karaktirsdrag och vérderingar skiljer sig
at mellan olika generationer. Detta kommer till uttryck inte minst genom ett @ndlost antal
artiklar, rapporter och bocker om dmnet dér de olika generationerna inte endast definieras utan
dven jamfors (Costanza & Finkelstein, 2015). Bdde Costanza och Finkelstein (2015) samt
Urick (2014) beskriver generationsskillnader som allmént vedertagna och att samhéllsdebatten
ar ett faktum som genomsyrar det sitt manniskor tanker pé, oavsett om skillnaderna faktiskt
existerar eller ej. Debatten har ocksa kommit att reflekteras i relation till arbetslivet. Det kan
forklaras bland annat av att arbetskraften aldrig tidigare utgjorts av lika manga generationer pa
samma gang. | takt med att dldern pd befolkningen stiger i stora delar av virlden befinner sig
ocksd ménniskor ute pad arbetsmarknaden betydligt ldngre. Detta samtidigt som yngre
generationer trader in i arbetslivet, vilket skapar ett bredare aldersspektrum och resulterar i att
ménniskor fran olika generationer med potentiellt olika férvintningar och varderingar behover
samverka (Zemke, 2001).

Foretag paverkas av flera faktorer, déiribland dess omvérld och den rddande allménna
uppfattningen. Hur stilller sig praktiker till denna samhillsdebatt? Ar eventuella, pastidda
skillnader ndgot som uppmirksammas 1 fOretags ledningsarbete? Oavsett om
generationsskillnader ar av faktisk existens rader som ndmnt en stark allmén uppfattning som
for foretag kan vara relevant att beakta for att inte bara skapa, utan dven bibehélla en
vélfungerande organisation (Barney & Wright, 1998). Exempelvis lyfter KPMG (2017) i sin
rapport olika framstaende drag som skiljer sig 4t mellan generationer, samt hur dessa skillnader
bor tillgodoses av foretag for att tillfredsstélla och bemota en varierande arbetskraft.

Med hénsyn till att mdnniskor utgor grunden for foretag och dess utveckling, behover anstillda
genom kommunikation och interaktion tillsammans fora en organisation i rétt riktning for att
astadkomma framgang (Zemke, 2001). Att skapa en enhetlig strivan hos de anstéllda mot
organisationens mal dr syftet med ekonomistyrning, vilket dr en betydande organisatorisk
funktion hos foretag (Ax, Johansson & Kullvén, 2015, s. 14, 52; Merchant & Van der Stede,
2017, s. 8-11). I denna samverkan mellan foretagets medarbetare kan potentiella, upplevda
skillnader mellan generationer mojligen utgdra ett hinder, vilket i sin tur d&ven kan hdmma
mdjligheten for organisatorisk méluppfyllelse. For denna studie dr det dirfor intressant att
undersdka om debatten kring generationsskillnader beaktas av foretag i deras ekonomistyrning.

Samtidigt som det finns en uppsj0 av forskning géllande generationsskillnader och
ekonomistyrning var for sig, har det i tidigare forskning enbart aterfunnits en artikel av



Petroulas, Brown och Sundin (2010) vilken behandlar den explicita kopplingen mellan
generationsskillnader och dess implikationer for utformandet av ekonomistyrning. Detta ar
dock snarare utifrdn stdllningstagandet att det rdder faktiska skillnader. For denna uppsats ar
det irrelevant att faststdlla huruvida generationsskillnader faktiskt existerar eller ej, da det ar
sjdlva debattens uttryck som studeras primdrt, ett perspektiv som ej patraffats i tidigare
forskning relaterad till ekonomistyrning. Att just debatten &r av intresse motiveras av att
uppfattningen hos foretag kommer att paverka ekonomistyrningen oberoende av om
skillnaderna dr vetenskapligt bevisade.

Sammanfattningsvis kan det alltsa ségas att det finns en allmén uppfattning om att generationer
skiljer sig at, och dé i relation till ekonomistyrning, d&ven bor styras pa olika vis. Hur denna
debatt faktiskt reflekteras hos foretag har dock dnnu ej undersokts. Detta dr emellertid av
vésentlighet d& potentiellt uppfattade skillnader som inte beaktas av foretaget skulle kunna
underminera ekonomistyrningen och dess funktion. Mot bakgrund av detta syftar denna studie
till att undersdka hur den allménna debatten kring generationsskillnader reflekteras i foretags
ekonomistyrning.

1.2 Disposition

Nastfoljande kapitel utgor studiens referensram, vilken kommer att behandla teori relaterad till
dels generationsskillnader, dels ekonomistyrning, samt kopplingen mellan dessa omréaden. 1
denna grundas och presenteras sedan dven forskningsfragorna. Dérefter foljer ett metodkapitel
som beskriver och motiverar utforandet av denna intervjustudie, samt valet av att anvinda
innehallsanalys for bearbetningen av det insamlade materialet. Bade kapitel fyra och fem ar
analytiska 1 sin karaktdr. Kapitel fyra tar sin utgangspunkt i resultaten av studien géllande
generationsskillnader i foretag. Detta gors utefter teman som é&terfunnits i materialet och
grundar sig sdledes pa de uppfattningar om generationsskillnader som uppvisas i empirin.
Kapitel fem tar sedan istéllet sin utgangspunkt i ekonomistyrning och analyserar resultaten i
relation till denna, samt besvarar forskningsfragorna. Slutligen utgors avslutande kapitel av
studiens slutsatser och bidrag till litteraturen. Det inkluderar ocksé ett avsnitt géllande forslag
till framtida forskning och till sist implikationer for praktiker.



2 Teoretisk referensram

I detta avsnitt definieras begreppet generationer, samt den allmidnna uppfattningen av dessa,
innehallande tidsspann och overgripande karaktirsdrag. Aven begreppet ekonomistyrning
presenteras och inneborden av det som funktion i en organisation. Slutligen redogdrs relationen
mellan pastddda generationsskillnader och ekonomistyrning, samt vilka konsekvenser detta far
for organisationer.

2.1 Uppfattningar om generationsskillnader

Foljande avsnitt beskriver och forklarar aspekter av den rddande debatten kring
generationsskillnader. Viktigt att notera ar att denna debatt uppkommit ur den vésterldndska
populdrkulturen. Foljaktligen blir ocksa denna uppsats situerad i en visterldndsk kontext.

2.1.1 Definition av begreppet generation och tidsspann

Begreppet generation forklaras i méngt och mycket utav tvd aspekter. Delvis rent biologiskt i
vilket &r minniskor dr fodda, men ocksd av vilka signifikanta historiska- och kulturella
héndelser 1 samhéllet som haft en padverkan under generationens utvecklingsperiod (Fishman,
2016; Kupperschmidt, 2000; Parry & Urwin, 2011; Smola & Sutton, 2002). I denna studie
anvinds déarfor en definition av begreppet generation som syftar till nér personerna dr fodda
samt att de delar nagon form av paverkan fran signifikanta, historiska hindelser. Granserna for
generationerna dras utifran artal. Dessa dr dock omdebatterade varvid variationer féorekommer
(Kapoor & Solomon, 2011). Denna studie tar sin utgangspunkt i generellt accepterade grénser
vilka Overlag terfinns i Ovrig litteratur. Primédrt anvéinds en sammanstillning fran studien av
Parry och Urwin (2011), men hénsyn tas ocksa till gransdragningar gjorda av Smola och Sutton
(2002), samt Kapoor och Solomon (2011). De slutliga grinserna for denna studien, vilka
illustreras 1 Figur 1, dr enligt f6ljande: Den forsta generationen som denna studie inbegriper ar
Traditionalists, fodda mellan 1925-1945. Dessa foljs av Baby Boomers, vars fodelsear stracker
sig mellan 1946—-1964. Dérefter kommer Generation X, fodda mellan 1965-1980. Generation
Y stracker sig mellan &ren 1981-1995 och slutligen utgdrs Generation Z av de personerna fodda
frén 1996 och framaét i tiden tills idag. Varken Traditionalists eller Generation Z innefattas i
denna studie med anledning av att de inte inkluderas i tidigare forskning till samma
utstrdckning som ovriga generationer.



Traditionalists Baby Boomers Generation X Generation Y Generation Z

1925-1945 > 1946-1964 > 1965-1980 > 1981-1995 > 1996-

Figur 1. Generationer och dess tidsspann.

2.1.2 Den allménna uppfattningen av generationsskillnader

Den allménna uppfattningen har ocksé forskningen intresserat sig for. Forskningen dr inte enig
om huruvida generationsskillnader faktiskt finns eller den allmdnna uppfattningens
sanningshalt, men dr dndock enig om den allmdnna uppfattningens existens. Detta indikerar att
fenomenet av generationsskillnader i relation till arbetslivet snarare enbart har uppkommit ur
populdrkulturen, men saknar vetenskaplig grund i samhillsforskningen (Giancola, 2006). Trots
att studier har ifrdgasatt generationsskillnaders existens &r de allmint vedertagna i samhéllet
(Costanza & Finkelstein, 2015; Crumpacker & Crumpacker, 2007; Urick, 2014).

Begreppet generationsskillnader har kommit att pd senare tid bli ett “buzzword”, da dmnet
blivit s omtalat. Den populédrkulturella diskursen fokuserar pa allméinna stereotyper kopplade
till skillnader mellan generationer och det rader flertalet stereotyper i relation till arbetsplatsen
(Urick, 2014). Kopplat till detta finns ocksa ett dverflod av publikationer i olika former och -
framst frén konsulters hall - padrivande aktioner vilka baseras pa, men dven reproducerar dessa
stereotyper (Costanza & Finkelstein, 2015). Publikationerna vinder sig till praktiker och hur
de ska forhalla sig till dessa pdstddda skillnader, vilket tyder pd att den allménna uppfattningen
skulle vara viktig for ledare och foretag att uppmiarksamma (Urick, 2014).

Stereotyperna inbegriper bland annat att Traditionalists &r konservativa och disciplinerade. Den
efterfoljande generationen, Baby Boomers, dr materialistiska och stressade. Generation X anses
vara skeptiska och individualistiska (Costanza & Finkelstein, 2015). Slutligen beskrivs
Generation Y av stereotypen som tekniska, cyniska, narcissistiska och lata, samtidigt som de 1
storre utstrackning dr socialt medvetna (Costanza & Finkelstein, 2015; Urick, 2014).

Exempel i Costanza och Finkelstein (2015) pd populdrkulturella medier som diskuterar
generationsskillnader dr bland andra en artikel publicerad i Time vilken bendmner Generation
Y som lata och narcissistiska, samt ytterligare en artikel frdn Time som talar om att samma
generation behdver befordras vartannat dr, oavsett prestation, for att de anstéllda ska stanna pa
arbetsplatsen. Vidare nimner Costanza och Finkelstein (2015) en artikel publicerad i The Wall
Street Journal dir det konstateras att beloningar bor anpassas efter olika generationers
preferenser som varierar fran monetér kompensation till berom.



2.1.3 Generationer och dess karaktarsdrag i forskningen

Som tidigare ndmnt &r forskningen tudelad kring frdgan om generationsskillnaders existens,
men ett antal studier pavisar att de faktiskt finns (Cogin, 2012; Fishman, 2016; Kapoor &
Solomon, 2011; Smola & Sutton, 2002; Twenge &Campbell, 2008). Twenge och Campbell
(2008) menar att dessa fordndringar mellan generationer inte enbart &r stereotyper, utan istéllet
beskrivningar av skillnader mellan den genomsnittliga personen i respektive generation. Dock
poéngteras att skillnader forekommer dven inom generationerna, men att de i studien 4nda ser
till genomsnittet. Micro-socialiseringsfaktorer, sésom familj och utbildning, kan forklara varfor
det finns skillnader mellan méinniskor i samma generation liksom likheter mellan personer i
olika generationer. Generella generationsskillnader forklaras istéllet av systematiska makro-
socialiseringsfaktorer (Petroulas et al., 2010). Detta innebdr att karaktirsdragen inte &r
gemensamma for alla inom en generation, dé individer &dr unika (Kapoor & Solomon, 2011).
Trots individuella skillnader anses det dock vara av vikt att forsté att olika generationer skiljer
sig frdn varandra, se Tabell 1, och att om dessa skillnader beaktas kommer de anstéllda att
prestera bittre och konflikter mellan generationer kan undvikas (Cogin, 2012; Fishman, 2016;
Kapoor & Solomon, 2011).

2.1.3.1 Baby Boomers

Baby Boomers véxte upp i borjan pd andra halvan av 1900-talet. Detta var en tid som bland
annat priglades av medborgarrittsrorelsen liksom andra protester fran civilsamhéllet
(Crumpacker & Crumpacker, 2007). Generationen har i likhet med foregédende ett antal
gemensamma drag, diribland god arbetsmoral, respekt for auktoritet och hierarki, samt lojalitet
mot foretaget de arbetar for (Fishman, 2016; Kapoor & Solomon, 2011). Det mest framstaende
draget hos denna generation dr dock att de sdgs jobba véldigt hért. Detta till den nivé att de
kallas for arbetsnarkomaner, vilka lever for att jobba och anser att arbetet skall vara den
viktigaste delen av livet (Cogin, 2012; Crumpacker & Crumpacker, 2007; Fishman, 2016;
Kapoor & Solomon, 2011; Smola & Sutton, 2002). Arbetsdagarna dr ofta 1&nga och det ér
genom denna héngivelse som generationen soker befordran, att de tillignat arbetet manga
timmar (Fishman, 2016; Kapoor & Solomon, 2011). Det innebér dock inte att de &r lata eller
langsammare pa jobbet. Snarare &r denna generation inte vénligt instdlld till lathet alls, utan ar
istdllet effektiva, maldrivna och tévlingsinriktade. Till sist sdgs denna generationen vara bra pa
att ndtverka (Crumpacker & Crumpacker, 2007; Kapoor & Solomon, 2011).

2.1.3.2 Generation X

Generation X dr den generation som &dr minst sett till antalet (Crumpacker & Crumpacker,
2007). Den sédgs vara tamligen olik de foregdende med avseende pé ett flertal olika aspekter,
framst att de soker balans i1 arbetslivet. Detta dr inte en generation som lever for att jobba,
tvirtom vill de jobba for att leva (Cogin, 2012; Crumpacker & Crumpacker, 2007; Fishman,
2016; Kapoor & Solomon, 2011). En annan framstdende skillnad dr att denna generation ofta
beskrivs som cynisk. Att de dr skeptiska till auktoritet och saknar fortroende for institutioner
(Fishman, 2016; Kapoor & Solomon, 2011; Smola & Sutton, 2002). Tillsammans utgdr dessa
faktorer anledningen till att Generation X anses vara vildigt individualistisk, sjdlvstdndig och
entreprendriell (Crumpacker & Crumpacker, 2007; Fishman, 2016; Kapoor & Solomon, 2011;
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Smola & Sutton, 2002). Detta gor att de i sin tur inte dr lika lojala mot sin arbetsgivare som
tidigare generationer, och byter dérfor oftare foretag, samt att de vid sidan av organisationens
mal dven stravar mot sina individuella (Kapoor & Solomon, 2011; Smola & Sutton, 2002). De
staller ocksd hogre krav pa organisationen &n tidigare generationer vilka i storre utstrackning
uttryckt en tacksamhet. Generation X onskar snabbare feedback och befordringar, samt hogre
16n. Samtidigt anser de ocksa att hért arbete gor en person till det béttre, och att hart arbete
giller oavsett om en chef 6vervakar jobbet eller inte (Smola & Sutton, 2002). Slutligen vérderar
de utvecklingsmojligheter och flexibilitet i sitt arbete. De anses ocksé vara betydligt béttre pd
att multitaska &n foregdende generationer. Likt Generation Y soker de ockséd ofta en storre
mening med sitt arbete (Kapoor & Solomon, 2011; Smola & Sutton, 2002).

2.1.3.3 Generation Y

Generation Y dr generationen vilken &r storst till antalet men &dven den vilken den uppblossade
allmédnna debatten i mangt och mycket fokuserat pa (Crumpacker & Crumpacker, 2007). Det
antas att de har vuxit upp under véldigt omhéndertagande omstindigheter innehéllandes
mycket berdm som gor att de &r sjdlvsdkra, drivna, sdger vad de tycker och ibland ocksa &r
bortskdmda. Vidare dr de ocksé generellt den generationen som é&r bést utbildad (Crumpacker
& Crumpacker, 2007; Kapoor & Solomon, 2011; Smola & Sutton, 2002).

Generationen har vidare, till skillnad fran dess foregéngare, vuxit upp med teknologi omkring
sig. De dr uppkopplade 24/7 vilket ocksd gor att de anses vara bra pa att multitaska
(Crumpacker & Crumpacker, 2007; Fishman, 2016; Kapoor & Solomon, 2011; Smola &
Sutton, 2002). Detta ger en rad konsekvenser for generationens arbetsliv. For det forsta stéller
denna generationen betydligt hogre krav péd sina arbetsgivare &n vad som tidigare gjorts
(Kapoor & Solomon, 2011; Smola & Sutton, 2002). De vill ha mojlighet att ge input, fa
bestimma och gdrna inta ledarskapsroller snabbt. Detta kan ibland medféra att denna
generationen inte vill utféra enklare jobb initialt. Otaligheten speglas inte minst ocksd i viljan
att paverka och att detta skall ge effekt pd direkten (Crumpacker & Crumpacker, 2007;
Fishman, 2016; Kapoor & Solomon, 2011).

Generation Y vill att deras jobb skall ha mening och de vill kunna fordndra virlden till en béttre
plats. Det innebér att de sig i1 storre utstrackning intresserar sig for sociala aspekter och
arbetsgivarens arbete med Corporate Social Responsibility (CSR). Denna generation letar efter
jobb dir de kan uppna sjéalvforverkligande (Fishman, 2016; Kapoor & Solomon, 2011; Smola
& Sutton, 2002). Samtidigt vill de likt Generation X ha en balans i arbetslivet, dir jobbet ses
som ett sétt att finansiera deras livsstil (Cogin, 2012; Kapoor & Solomon, 2011). Vad som dock
sdrskiljer denna generationen fran den foregdende dr preferenser for arbete i team (Fishman,
2016; Kapoor & Solomon, 2011). Detta dr nagot motsdgande till vad Crumpacker och
Crumpacker (2007) menar. De antyder att Generation Y har bristande formagor i
kommunikation och problemlosning, egenskaper vilka de anser &r viktiga att inneha for arbete

1 grupp.
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En av de mest framstdende aspekterna hos Generation Y édr att de soker omedelbar feedback
liksom kontinuerlig kontakt och igenkdnnande fran sina chefer, vilket kan tinkas bero pa
generationens uppvixt med s& kallade “curlingforildrar” (Cogin, 2012; Crumpacker &
Crumpacker, 2007; Fishman, 2016; Kapoor & Solomon, 2011). Twenge och Campbell (2008)
konstaterar i sin studie pa 1,4 miljoner ménniskor att Generation Y har hogre sjdlvfortroende
och pavisar en hogre niva av narcissism, samtidigt som de ocksd visar pa hdgre nivéer av angest
och depression. Den yngre generationen har samtidigt mindre behov av social acceptans,
exempelvis i relation till att de klir sig mer ledigt. For organisationer leder detta enligt studien
till att den yngre arbetskraften stéller betydligt hogre krav pa organisationer. De 6nskar mer
feedback, men kan ha svarare att ta kritik. Generation Y visar ocksd en betydligt storre
bendgenhet for att byta arbete.

Generation Baby Boomers Generation X Generation Y
Karaktirsdrag | - Respekterar - Soker balans 1 - Sjélvsidkerhet
hierarki arbetslivet - Tekniska
- Lojalitet - Cyniska - Goda multitaskare
- Arbetar hart - Ifrégasitter - Stiller hogre krav
- Effektivitet auktoritet - Otalighet
- Individualistiska | - Kréver kontinuerlig
feedback
- Soker sjilv-
forverkligande
- Soker balans 1
arbetslivet
- Intresse for CSR
- Byter oftare arbete

Tabell 1. Sammanfattning av generationernas utmdrkande karaktdirsdrag.

2.1.4 Ifragasattande av generationsskillnaders existens och dess faktiska paverkan

I motsats till litteraturen ovan finns ocksd den som stéller sig kritisk mot generationsskillnader,
eller att dessa skulle ha ndgon maérkbar paverkan som &dr av virde for foretagen att
uppmaérksamma.

2.1.4.1 Metodologisk kritik

Av den kritiken som riktas mot studier vilka pévisar generationsskillnader, fokuserar en stor
andel pa metodologiska aspekter som bristfdlliga. Detta i huvudsak dé studierna inte anses
kunna skilja pé élder, period samt generation (Deal, Altman & Rogelberg, 2010; Giancola,
2006; Parry & Urwin, 2011). Darmed kan det ifrdgaséttas om dessa studier faktiskt i grunden
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studerar generationsskillnader (Parry & Urwin, 2011). Costanza och Finkelstein (2015)
papekar att ménga av studierna genomforts med hjdlp av en tvérsnittsdesign, vilket medfort att
effekterna av alder eller livsstadie blir omgjliga att helt eliminera frdn generationsfaktorn som
bakomliggande orsak till skillnader. Bristen pa longitudinella studier forsvarar siledes
avgorandet om skillnaderna uppkommit till f6ljd av generation eller alder. Om &n det
poédngteras att det dr viktigt for ledare att vara medvetna om olika gruppers preferenser och
vérderingar, ifrdgasétts just skillnaderna som en konsekvens av olika generationer (Parry &
Urwin, 2011). I respons till detta menar dock Cogin (2012) att virderingar i relation till
arbetsplatsen inte fordndrats med &ldern, utan att de &r specifika for generationen. Detta pavisar
hon genom sin egen studie, vilken inkluderade en direkt jamfGrelse av resultat med Smola och
Sutton (2002), vars data samlades in nio ar tidigare.

Aven andra metodologiska brister papekas i litteraturen, till exempel d4 en generation kan skilja
sig mycket 4t i andra avseenden (Parry & Urwin, 2011). Giancola (2006) menar att unga,
oavsett vilken generation de tillhor, d&r mer mottagliga och lattpdverkade for utomstaende
intryck. Vidare kan det antas finnas andra miljomaéssiga faktorer, sdsom livsstadie, som i
betydligt storre utstrackning paverkar minniskors beteende dn just generationsskillnader (Deal
et al., 2010).

Till sist belyser artiklar att manga studier saknar verifierbarhet. Att de inte dr baserade pa
tillforlitliga data och att stereotyperna, det vill sdga personlighetsprofilerna for olika
generationer, dr dversimplifierade och saknar komplexitet (Giancola, 2006; Macky, Gardner &
Forsyth, 2008).

2.1.4.2 Skillnaders existens

Ytterligare en aspekt av kritiken behandlar de studerade generationsskillnaderna. Delvis dr den
existerande forskningen i stor omfattning varierande, vilket dr problematiskt. Det finns en
uppsjo av forskning som pavisar att det finns generationsskillnader, men samtidigt att det inte
gor det. De studier som pévisar skillnader &r i sig ocksa delade, dér skillnaderna som aterfinns
ar motsdgelsefulla (Deal et al., 2010; Parry & Urwin, 2011). De skillnader som &terfinns &r
ocksa blygsamma och forhédllandevis sma, vilket gor att det inte kan bevisas om dessa faktiskt
har ndgon paverkan pd arbetsplatsen. Skillnaderna ma alltsé existera men &r inte framstaende
nog for att leda till praktiska implikationer (Deal et al., 2010; Giancola, 2006). Vidare menar
Macky et al. (2008) att den forskning som finns snarare motsétter sig stereotyperna an bekréftar
dessa, de &r inte heller lika konsekventa som den allmédnna uppfattningen malar upp dem att
vara. Istéllet kan skillnader inom generationer vara storre @n skillnader mellan dem.

2.1.4.3 Paverksansgrad i praktiken

Kritiken riktad mot pavisade skillnaders omfattning och karaktdr ger upphov till frigan om
generationsskillnader i sig dr av vérde att uppmérksammas av praktiker, eller om det ir en
obetydlig faktor att ta hdnsyn till (Parry & Urwin, 2011). Costanza och Finkelstein (2015)
liksom Urick (2014) menar att praktiker inte bor utgd frén stereotyperna. Istéllet skall ledare
istdllet se till de anstélldas individuella karakteristikor sasom styrkor, svagheter, forvéntningar
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och motivationer, dé stereotyperna inte kommer att vara lampliga for samtliga tillhérande en
generation. Detta for att de individuella skillnaderna relaterade till utfall av prestation och
engagemang, har en teoretisk forankring, vilket stereotyperna sigs sakna.

Sammanfattningsvis belyser kritiken huvudsakligen de metodologiska svérigheterna i den
forskning som gjorts vilken pédvisar generationsskillnader. En huvudsaklig orsak &r just
problematiken att gora skillnad pd generation, alder och livsstadie som den underliggande
faktorn for skillnader. Utdver detta kritiseras ockséd de skillnader som aterfinns for att vara
forhallandevis smd och motsédgelsefulla, dels mot varandra, men ocksd mot den réddande
allménna stereotypen. Till {6ljd av detta kan det ifragasdttas om praktiker behdver ta hinsyn
till generationsskillnader, dé effekterna sigs vara relativt obetydliga.

2.2 Ekonomistyrning

Ekonomistyrning som funktion i en organisation existerar i syfte att styra verksamheten, dess
olika enheter och anstillda mot de mal som finns uppsatta (Ax et al., 2015, s. 13—14).
Definitionen av ekonomistyrning har i forskningen inte varit fullt enad och olika forskare har
anvint olika definitioner. Exempelvis tar Merchant och Van der Stede (2017) samt Abernathy
och Chua (1996) ett perspektiv pad ekonomistyrning som atgédrder for att styra beteendet av
anstéllda inom verksamheten och ddrmed o0ka sannolikheten for att 4stadkomma onskvirda
organisatoriska utfall, medan Chenhall (2003) betraktar ekonomistyrning som en systematisk
anvindning av styrmedel for att uppna mal. Slutligen definierar Alvesson och Kérreman (2004,
s. 424) ekonomistyrning som:

[...] en mekanism for att specificera, overvaka och utvirdera individers och gruppers
prestationer. Det fokuserar pd anstdlldas beteenden, output och/eller mentalitet. Ibland
alla tre. (Egen dverséttning).

Ekonomistyrningen i en organisation dr en egen del av ledningens processer vilken tar sin
utgéngspunkt i foretagets uppsatta mél och strategier. Om mal 4r vad organisationen som helhet
ska astadkomma dr strategierna en formulering av hur detta ska ske. Ekonomistyrningen foljer
av de tvda foregdende processerna och &mnar, genom operationalisering av strategierna,
sakerstdlla att organisationen ror sig i linje med vad som onskas uppnas (Ax et al., 2015, s. 14,
52; Merchant & Van der Stede, 2017, s. 8—11). De étgérder och hjdlpmedel som tillimpas inom
ett foretags ekonomistyrning bendmns styrmedel och dessa har av Samuelson (2008) kommit
att klassificeras som olika slag: formella styrmedel, organisationsstruktur, samt mindre
formella styrmedel. Var och en av dessa slag bestir foljaktligen av ett flertal individuella
styrmedel, se Tabell 2 (Ax et al., 2015, s. 13—14; Samuelson, 2008, s. 23-24).

Traditionellt sett har ekonomistyrning riktat fokus &t anvindandet av formell- och finansiell
information som underlag for prestationsutvirdering och ledningens kontroll (Chenhall, 2003).
Det dr ocksé applicerbart pa den traditionella uppséttningen av styrmedel vilka i denna studie
bendmns formella styrmedel. Fokus riktas da &t element som planering, prestationsmétning,
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feedback och utvérdering samt beloning utifrén prestation (Flamholtz, Das & Tsui, 1985). Med
tiden har dock den omvirld som foretag verkar i kommit att utvecklas. Den préglas nu bland
annat av osdkerhet och snabba forandringar vilka har implikationer for design och verkan av
organisation samt styrning i foretag. De traditionella styrmedlen dr &ndock fortfarande av stor
vikt om @n nya faktorer inkluderas i begreppet (Otley, 1994). Den utvidgade synen pa
ekonomistyrning inkluderar numer &@ven organisationsstruktur samt kulturella aspekter
(Flamholtz et al., 1985), dven kallade mjuka (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 103) eller
mindre formella styrmedel (Samuelson, 2008, s. 24). Merchant och Van der Stede (2017, s.
103) beskriver hur organisationers struktur med tiden har blivit mindre hierarkiska och hur
vérderingar som delas av samtliga medarbetare dr en viktig del av ekonomistyrningen i den
forandrade miljon. Det innebér likt ovan sammanstillt att den mindre formaliserade styrningen
har kommit att bli allt viktigare.

2.2.1 Klassificeringar av ekonomistyrning

Nedan fOljer en mer ingdende beskrivning av styrmedel utefter Samuelsons (2008)
klassificering av ekonomistyrning.

2.2.1.1 Formella styrmedel

De formella styrmedlen &r de vilka betraktas som traditionella inom omrédet for
ekonomistyrning och som fokuserar pa finansiella prestationer samt planering och uppfdljning
av verksamheten (Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Malmi & Brown, 2008). De ir av
metodisk karaktir och inkluderar bland andra tekniker som budgetering, kalkylering,
prestationsmitning och resultatplanering (Ax et al., 2015, s. 40). De tjanar som beslutsunderlag
och syftar till att bidra med information for att reducera osékerhet i beslutsfattande (Chenhall,
2003). Styrmedlen kan ur ett perspektiv betraktas som olika verktyg, vilka syftar till att
astadkomma olika resultat med avseende pé organisationens behov (Olve & Samuelson, 2008,
$.264).

Merchant och Van der Stede (2017, s. 297-299) menar pé att formella styrmedel likt planering
och budgetering tjinar, inte bara ett utan fyra syften. Det syftar delvis till uppmuntran av ett
proaktivt arbetssdtt dir anstdllda tvingas tinka pa samt beakta mojligheter, risker och
begriansningar i resurser. Vidare bidrar formella styrmedel till koordinering och framjar
kommunikation enheter emellan. Det ger dven ledningen en Overblick av organisationen,
samtidigt som det d&ven motiverar anstéllda. Detta for att formella styrmedel som budgetering,
nyckeltalsanvindning eller prestationsmétning vanligen ligger till grund for beloningar. For de
anstéillda inom organisationen bidrar de formella styrmedlen &ven med riktlinjer for vilken
standard som forvintas med avseende pa anstrangning och engagemang (Malmi & Brown,
2008).

2.2.1.2 Organisationsstruktur

Strukturen av en verksamhet kan anta ett flertal olika former. I organisationsstruktur som
klassificering ingdr bland annat val av organisationsform, ansvarsfordelning och
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beldningssystem. Valet av organisationsform syftar till att sékerstédlla maluppfyllelse och styra
beteenden genom organisering av individuella medarbetare och funktioner i verksamheten
samt genom fordelning av ansvar. Ekonomistyrningen dr av olika betydelse beroende pa vilken
struktur foretaget har valt for sin verksamhet, exempelvis vertikal eller horisontell struktur.
Styrningen kan dd anvindas for att kontrollera och instruera underordnade enheter, alternativt
for att avgora kritiska aktiviteter for virdeskapande (Ax et al., 2015, s. 41-46).

Gillande for denna klassificering av styrmedel &r ocksé den process att noga vilja ut de
individer vilka anstdlls inom foretaget, det vill séga att vélja personer vars formégor och
kompetens Overensstimmer med arbetets kvalifikationer (Merchant & Van der Stede, 2017, s.
96-97; Samuelson, 2008, s. 38).

Beloning- och incitamentsystem dr vanligen betydande system inom organisationer. Syftet med
dessa dr att uppmuntra och motivera sirskilt dnskvérda beteenden vilka sékerstiller effektivitet
i verksamheten. Systemen verkar sé att arbetare belonas (eller bestraffas) for sina beteenden
och prestationer, antingen monetdrt eller icke monetért. Andra syften med incitament som
system &r att attrahera men &ven bibehdlla den personal som rekryteras (Arvidsson, 2008, s.
226, 230) samt att rikta uppmarksamhet &t sérskilda omraden i organisationen och informera
anstillda om hur arbetsbelastning bor fordelas (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 355). Enligt
Chenhall (2003) har den organisatoriska strukturen i ett foretag en paverkan pa effektiviteten
och de anstilldas motivation samt att den kan hjélpa till att forma den kommande framtiden.

2.2.1.3 Mindre formella styrmedel

Trots att stort fokus riktas at formella styrmedel inom en organisation &r de mindre formella
effektfulla (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 137). Styrmedlen inom denna klassificering ar
bland andra foretagskultur, medarbetarskap och kompetensuppbyggnad. Exempelvis har
foretagskulturen bestdende av normer, vérderingar och beteenden en paverkan pd de sétt en
individ véljer att agera och fatta beslut i verksamheten (Ax et al., 2015, s. 48; Merchant & Van
der Stede, 2017, s. 97). Enligt Samuelson (2008, s. 38) 4r den mindre formaliserade
ekonomistyrningen ett medel for foretag att vigleda anstillda i olika situationer. Trots att
kulturen 1 ett foretag dr relativt bestdende Over tid och ldngsamt fordndras dr kulturen en
variabel vilken kan paverkas av beslutsfattande 1 ledningen (Flamholtz, 1983).

Merchant och Van der Stede (2017, s. 97) lyfter dven att styrmedel likt kultur tjanar ett
overvakande syfte. Det innebdr att det 1 organisationen finns en typ av grupptryck vilket sitter
press pa de som potentiellt avviker frdn den rddande foretagskulturen att justera sitt beteende.

Vidare ér intentionen med mindre formella styrmedel att 6ka sannolikheten for anstillda att
kunna genomfGra ett bra jobb. Det innebér att dven kompetensuppbyggnad och utveckling ér
en del av den mindre formaliserade styrningen, likavdl som att bistd med nddvindiga resurser
och skapa rétt forutsittningar for de anstéllda att kunna prestera. Att som arbetsgivare erbjuda
sina medarbetare mdjligheter for utveckling skapar inte bara en motivation utan okar dven
intresset for att gora ett bra jobb (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 96-97).
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Klassificering av
styrmedel

Syfte for styrning

Komponenter

Formella styrmedel

Planering, mitning och
utvérdering av prestationer
for maluppfyllelse

Ger information och
reducerar osikerhet i
beslutsfattande
Koordinering av enheter

Produktkalkylering
Budgetering

Intern redovisning
Standardkostnader
Internprissittning
Prestationsmétning
Malkostnadskalkylering
Benchmarking
Processtyrning

Organisationsstruktur

Sékerstilla maluppfyllelse
genom organisering av
medarbetare och funktioner
samt fordelning av ansvar
Uppmuntra och motivera

Organisationsform
Ansvarsfordelning
Beloningssystem
Personalstruktur
Beslutsprocesser

Mindre formella
styrmedel

Skapa ritt forutsittningar
for anstdllda att gora ett bra
jobb

Oka motivation och trivsel

Foretagskultur

Lirande
Medarbetarskap
Kompetensuppbyggnad
Ledningsstod

Tabell 2. Ekonomistyrningens klassificering, syften och komponenter.

2.2.2 Studiens definition av ekonomistyrning

I denna studie anvédnds begreppet ekonomistyrning i en bredare bemaérkelse dn vad som
traditionellt ansetts. Detta dé studien avser fanga upp samtliga dtgérder i en organisation, vilka
syftar till att fa organisationen att gemensamt rora sig i en riktning, och dirmed uppnd uppsatta
mal. Det innebdr att inte enbart de formella, mer finansiellt inriktade styrmedlen inkluderas i
begreppet. Studien utgar fran Samuelsons (2008) fullstindiga klassificering av styrmedel
vilken kan ténkas utgdra ett spektrum som stricker sig fran formella styrmedel till mindre

formella styrmedel med organisationsstruktur diar emellan, se Figur 2. Valet att anta ett bredare
perspektiv av begreppet for denna studie motiveras av att litteratur och forskning menar att de

olika komponenterna av styrning inte verkar isolerat, utan som delar av ett storre
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organisatoriskt system (Abernathy & Chua, 1996; Chenhall, 2003; Flamholtz, 1983; Flamholtz
et al., 1985; Malmi & Brown, 2008).

Flera forskare har kommit att tala om d&tgdrder for styrning av en verksamhet som
interagerande, varav Malmi och Brown (2008) har arbetat fram ett ramverk dér
styrningsmekanismer betraktas som ett kontrollpaket. Idén med ett sammansatt paket tar sin
utgéngspunkt i att foretag vanligen nyttjar ett flertal olika styrmedel inom organisationen for
att uppna sina mal, och studien menar pa att dessa inte verkar isolerat. Aven Chenhall (2003),
Flamholtz et al. (1985) samt Abernathy och Chua (1996) lyfter betydelsen av att inte endast
betrakta styratgérder som separata system. Detta innebér att varje individuellt styrmedel inte
kan anses vara ett eget system for kontroll, utan utgdr istéllet en del av ett storre organisatoriskt
system (Flamholtz, 1983).

Formella Organisations- Mindre formella
Styrmedel struktur styrmedel

Figur 2. Spektrum av ekonomistyrning.

2.3 Generationsskillnader och dess kopplingar till styrning

Endast en artikel har aterfunnits vilken pé ett explicit vis ssmmanlidnkar generationsskillnader
med ekonomistyrning. Dérfor dedikeras ett avsnitt till enbart denna for att djupare beskriva
kopplingen, vilken dr primér dven for denna studie.

Petroulas et al. (2010) menar att skillnader mellan ménniskor existerar till foljd av olika
generationer, och studien tar fokus pd Baby Boomers, Generation X och Generation Y. De
olika generationerna anses ha olika faktorer som motiverar dem, vilket medfor att de ocksé kan
ha olika preferenser for utformningen av styrpaketet som ligger till grund for studien, se Tabell
3. Genom att anpassa styrpaketet efter generationsskillnader kan foretaget uppnd en storre
overensstimmelse mellan organisationens mél och de anstélldas beteende, vilket &r huvudsyftet
med ekonomistyrning. De skillnaderna som pévisas beror bland annat héngivenhet till
organisationen, niva av individualism, preferenser for lang- eller kortsiktiga malséttningar samt
feedback.

Baby Boomers sdgs respektera auktoritet, ha en hingivenhet till organisationen och dess
utveckling, och ddrmed &ven ett mer 1dngsiktigt perspektiv gillande mélsdttning. Det anses inte
problematiskt att arbeta dvertid, d& de forutsétter att det gynnar dem pa sikt, exempelvis genom
befordran. De pavisade en hog niva av individualism, vilken uttrycks i deras preferenser for
beloningar. De Onskar beloningar som signalerar framgang gentemot andra, vilket ocksa
medfor att de kan gora kortsiktiga uppoffringar for att fa ldngsiktiga beloningar. Generationen
har en preferens for beloningar av monetér art samt i form av befordran.
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Generation X har istdllet en blandad attityd gentemot hierarkiska organisationer, dér vissa har
en preferens for det medan andra foredrar plattare organisationsstrukturer. Generationen ar inte
heller lika lojal mot organisationer som dess foregangare, utan deras egna, mer kortsiktiga
behov prioriteras framfor langsiktiga mal som ar mer gynnsamma for foretaget. De foredrar
ocksa en flexibel arbetsplats dir de sjdlva kan besluta om nir och var de ska jobba, och de vill
ha autonomi samt individuella arbetsuppgifter. I kontrast till Baby Boomers var deras
aspirationer att efterstrdva hogre positioner inom organisationen inte lika stora, men de var
fortfarande villiga att arbeta overtid. Dock snarare med anledning av att det forutsatts. Personlig
utveckling dr nagot som prioriteras och mdjligheter for utbildning inom fOretaget ses som

vésentliga.
Generation Baby Boomers Generation X Generation Y
Implikationer Léangsiktiga Kortsiktiga mél Kortsiktiga mél

for styrning maél Autonomi Foredrar plattare
Villiga att Individuella organisationer
jobba overtid arbetsuppgifter Kréver direkt
Individuella Flexibilitet kompensation
beloningar som Virderar Virderar intrinsiska
sander signaler personlig beldningar som
till utveckling och kontinuerligt berdm
omgivningen utbildnings- Foredrar beloning i
Monetara mojligheter form av semester
beldningar eller majligheter till
Vill avancera arbete utomlands
inom Foredrar arbete 1
organisationen team

Tabell 3. Generationsskillnader och dess implikationer for ekonomistyrning.

Generation Y stiller sig inte lika accepterande till hierarkiska strukturer, men likt Generation
X foredrar de ocksa kortsiktiga mél och visar inte foretaget samma lojalitet som Baby Boomers.
Denna generation virderar istéllet balans i arbetslivet med tid over till andra aktiviteter utanfor
arbetet. En f6ljd av detta dr att de inte dr lika villiga att arbeta Gvertid eller gora andra
uppoffringar om dessa inte direkt kompenseras. I relation till feedback foredrar denna
generationen direkt och kontinuerlig aterkoppling och berdm. De vérderar denna typ av
intrinsisk beloning i form av uppskattning hogre d4n kompensation i form av pengar. Extrinsiska
beldningar som motiverar denna generationen i stdrre utstrackning an tidigare dr exempelvis
mer semester eller mdjligheter att arbeta utomlands. Till skillnad fran féregdende generation
har den éven en preferens for att arbeta i team.
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Sammanfattningsvis menas att ovanstdende skillnader dr betydande for foretag att
uppmérksamma, dé foretaget enligt humankapitalteorin kommer att prestera bittre om dess
anstillda 4r tillfredsstéllda. Vélutformad ekonomistyrning kommer ddrmed att hjilpa foretaget
bibehélla sitt humankapital. Saledes dr humankapitalet inte homogent och detta behdver
speglas 1 styrningen, for att pd béttre sitt kunna forvalta det (Petroulas et al., 2010).

Petroulas et al. (2010) presenterar alltsa ett forslag for hur funna generationsskillnader skulle
kunna leda till implikationer for design av ekonomistyrning. Hur detta ter sig i praktiken &r en
friga som kommer att behandlas i denna studie, dock ej utifrdn antagandet om
generationsskillnaders existens, utan istéllet frdn uppfattningarna av dessa. Mot bakgrund av
Samuelsons (2008) klassificering for ekonomistyrning, vilken studien tar sin utgangspunkt i,
blir forskningsfragorna foljande:

-Hur reflekteras den allmédnna debatten kring generationsskillnader i formella styrmedel?
-Hur reflekteras den allmdnna debatten kring generationsskillnader i organisationsstrukturen?
-Hur reflekteras den allmédnna debatten kring generationsskillnader i mindre formella
styrmedel?

Till sist foljer en mer dvergripande fraga vilken lyder:

-Skiljer sig sdttet pa vilket debatten reflekteras i de olika klassificeringarna av styrmedel?

20



3 Metod

Detta avsnitt beskriver vald metod for studien, samt hur denna genomforts. Det inkluderar
metodval, urval, insamling av data och till sist bearbetning av, samt dven hur, analysen av datan
gjorts.

3.1 Metodval

Da forfattarna inte funnit tidigare studier utférda pé d&mnet, samt att syftet for denna studie i
huvudsak ar explorativt, foljer att metoden ar av kvalitativ natur. Studien &mnar utforska hur
den allménna debatten kring generationsskillnader reflekteras i ekonomistyrningen hos foretag,
vilket innebar att reflektionen av fenomenet &r av fokus snarare &n fenomenet i sig. Med andra
ord &r faststdllandet av den faktiska existensen av generationsskillnader asidosatt, for att pa ett
explorativt séitt undersoka debattens uttryck i praktiken. Reflektionen i foretagen kan sdgas
representeras av de anstélldas uppfattningar, dd ménniskor &r de vilka utgdr, men dven skapar
forutséttningar for organisationers existens och utveckling. Da uppfattningarna ar av primart
fokus anses en kvalitativ metodansats, innefattande intervjuer med organisationers
medarbetare, vara relevant for studiens genomforande (Bryman & Bell, 2017, s. 384).
Naturligen kommer dessa uppfattningar att vara subjektiva, detta medfor dock inget hinder for
studien, da det ar just debatten som dr av intresse, vilken inte inbegriper nagon “objektiv”’
sanning.

Att intervjuerna dar semistrukturerade kommer sig av ett flertal anledningar. For det forsta
placeras fokus pd debattens uttryck bland foretag samt om generationsskillnader &r nagot som
beaktas, vilket formedlats genom intervjupersonernas egna perspektiv och uppfattningar.
Kvalitativa intervjuer anses for den givna betoningen mer lamplig, da kvantitativa intervjuer
istdllet tar sin utgdngspunkt i forskarens intressen (Bryman & Bell, 2017, s. 452). D4 just
intervjupersonens uppfattning dr av primért intresse, dr det for studien relevant att veta vad
denne upplever som centralt och vdsentligt inom omréadet. En semistrukturerad intervju skapar
utrymme for samtalet att ta olika riktningar, och mojliggdr pé sa sitt for intervjupersonens egna
reflektioner. Det ger d&ven utrymme for intervjuarna att stilla vidare frgor, vilka avviker frén
intervjuguiden, men som dndock kan komma att bli viktiga under intervjuns gang. Detta anses
vara till fordel dd det skapar mojligheter att finga upp ytterligare virdefull information
(Bryman & Bell, 2017, s. 452—-453). Emellertid finns redan ett relativt snévt fokus i studiens
forskningsfraga, i motsats till att enbart utga frén ett allmént tema sdsom generationsskillnader,
vilket motiverar varfor semistrukturerade intervjuer anvints istdllet for helt ostrukturerade.
Detta mojliggdr att intervjun @nda kan hélla sig inom ramen av relevans och att svaren blir
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anvindbara for att lyckas analysera i relation till studiens syfte. Dessutom rymmer studien
intervjuer pa ett flertal olika foretag och en grad av jamforelse blir efterstravansvért, vilket
underlittas av viss struktur (Bryman & Bell, 2017, s. 456).

3.2 Urval

Urvalet i denna studie betraktas som ett generiskt malstyrt urval, mer specifikt vad som kallas
for ett “urval med sa stor variation som mojligt”. Detta innebér att respondenterna valts ut for
att “sdkerstdlla en maximal variation i termer av en dimension som dr av intresse” (Bryman
& Bell, 2017, s. 407). Studien eftersokte representation frn en variation av foretag, varvid de
kommit att variera i storlek, men ocksd branschtillhdrighet. Detta motiveras av att liknande
studier inte pétréffats tidigare, och att denna studie foljaktligen &mnar tillfora en initial, liksom
en forhéllandevis bred dverblick.

Forfattarna har for ett par av fallen dven gjort ett bekvimlighetsurval, da sociala nitverk och
kontakter utnyttjas for att fa tillgang till personer att intervjua. Viktigt att notera ar dock att
forfattarna saknar personlig koppling till intervjupersonerna, varvid det inte upplevdes vara ett
storelsemoment som potentiellt kunde paverka svaren i utméarkande grad. Initialt kontaktades
40 olika foretag med forfrdgningar om deltagande i studien, didr majoriteten antingen har
huvudkontor, eller ekonomi- samt HR-avdelning, lokaliserad i Goteborg. Detta for att
underldtta geografiskt och logistiskt. Ett par av studiens medverkande foretag ér lokaliserade
pa annan ort. Forfrdgan skickades, i den man information var tillgénglig, direkt till personer
som kunde ténkas svara pa studiens fragor. I andra fall skickades forfrdgan till foretagens
generella mejladress for att komma i kontakt med rétt personer. P4 grund av tidpunkten for
studiens genomforande avbojdes forfragan av personer med ekonomirelaterade arbetsuppgifter
dé det sammanfoll med manga av foretagens stingning av Q1. Sammanlagt deltog i1 studien
representanter frdn fem olika foretag, se Tabell 4. Denna storlek pd urvalet bedomdes vara
rimlig med hénsyn till studiens omfattning, men ocksé da foretagen representerar en varierande
storlek och en bred spridning av branscher, vilket efterfridgades i urvalsprocessen. Foretagen ar
verksamma inom gruvindustrin, IT-, elektronik-, textil-, samt fastighetsbranschen. Deras
storlek varierar frén cirka 70 anstdllda till globala koncerner med dver 1000 medarbetare endast
i Sverige. Storleken definieras i denna studie utefter antal anstéllda istéllet for exempelvis
omsittning eller resultat. Detta dd studiens syfte dr relaterat till just anstdllda, och da
generationsskillnader grundar sig i ménniskor.

3.3 Insamling av data

Sammanlagt genomfordes nio semistrukturerade intervjuer med representanter fran fem olika
foretag. Antalet representanter per foretag varierade mellan en och fyra, delvis med avseende
pa tillgdnglighet, men ocksd utifrdn forfattarnas bedomning av behovet for en rik och
méngfacetterad bild. Till exempel intervjuades pé ett foretag enbart en person, dock i rollen
som Vice VD, vilken involverar insikt i storre delar av verksamheten.
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Foretag Bransch Storlek Intervjuperson Titel
(Antal anstillda)
Advectas IT ~ 200 st. Thomas Vice VD
Aros Elektronik ~ 130 st. Helene CFO
Electronics
Coloreel Textil ~ 70 st. Mats CFO
Epiroc Gruvindustri > 1000 st. Cecilia Marketing
Controller
Frans VP/Financial
Controller
Martin Operations
Manager
Senior HR
Micael Business
Partner
Platzer Fastigheter ~ 80 st. Louise HR-generalist
Marie Controllerchef

Tabell 4. Foretag och intervjupersoner.

Vid andra foretag intervjuades representanter bade inom ekonomi och finans samt HR for att
tillsammans ge en overgripande bild av ekonomistyrningen, som denna studie utgér ifran.
Majoriteten av intervjuerna genomfordes pd plats hos de olika foretagen. Detta for att underlitta
for intervjupersonerna géllande tidsatgdng och logistik. En av intervjuerna genomfordes per

telefon pa grund av geografiska olédgenheter.

I samband med intervjuerna anvindes en intervjuguide d& detta anses vara ett lampligt
komplement till semistrukturerade intervjuer, vars val motiverats ovan. Intervjuguiden bestod
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av totalt 13 6ppna fragor, med ytterligare ett antal efterf6ljande sonderingsfragor. Processen att
ta fram intervjuguiden f6ljde den som aterfinns i Bryman och Bell (2017) pa sidan 461. Det
innebdr att specifika fragestillningar togs fram med utgéngspunkt i det allménna
forskningsomradet, och som dérefter genererade olika intervjuteman. I studiens intervjuguide
aterfinns tre huvudsakliga teman: “Initial information om féretaget och intervjupersonen”,
“Information om foretagets anvindning av styrmedel och dess utveckling éver tid”, samt
“Information om uppfattning av generationsskillnader och om detta dr nagot som beaktas i
styrningen”’. Efterfoljande steg i processen involverade framtagning och formulering av
intervjufrdgor som sedan granskades. Detta utgjorde studiens “pilotguide”. Direfter
uppkommer ibland nya fragestdllningar vilka leder till omformulering av intervjufrdgorna
(Bryman & Bell, 2017, s. 461). I denna studie omarbetades intervjuguiden under
intervjuperioden nér ytterligare frdgor uppkom. Dessa fragor adderades till intervjuguiden och
stalldes via mejl till de personer vars intervju redan genomforts, for att komplettera deras svar.
Detta var dock mindre omfattande frdgor som gav liknande svar jimfort med nar de stéllts 1
intervjuerna, darfor bedoms det inte pdverkat studien i ndgon vésentlig utstrackning att de
stallts via mejl, dven om intervjuarna hade detta i atanke. Den slutliga versionen av
intervjuguiden aterfinns i1 Bilaga 1. Under intervjuerna kom formuleringen av frigorna samt
ordningsfoljden att skilja sig it. Detta for att mojliggora flexibiliteten att kunna anpassa sig till
situationen och intervjupersonen.

Samtliga intervjuer spelades in till f6ljd av de fordelar vilka ndmns i Bryman och Bell (2017,
s. 465-466). De menar att detta medfor att intervjuaren kan komma forbi begrénsningarna av
att enbart forlita sig pd minnet och fora anteckningar under samtalets ging. Istdllet kan fokus
laggas pd samtalet, dess innehdll och utveckling. En ytterligare fordel &r att intervjuarna ges
tillfalle att lyssna pa materialet upprepade ganger, vilket mojliggdér en mer noggrann analys.
Slutligen starker ocksa detta trovirdigheten da det inspelade materialet kan jimforas med

analysen for att sékerstélla att intervjuarnas tolkningar dr rimliga och inte verdrivet partiska
(Bryman & Bell, 2017, s. 465).

Béda intervjuarna var ndrvarande under majoriteten av intervjuerna, detta for att minska risken
for enskild partiskhet. Efter varje intervju tog intervjuarna en tyst stund for reflektion och
sammanfattning av upplevelsen. Detta diskuterades sedan som bidrag till studiens analys, men
jamfordes dven for att undersoka Overensstimmelsen av de individuella upplevelserna. Det
gjordes for att sdkerstdlla studiens trovirdighet, samt for att béttre kunna spegla intervjun med
mindre bias, d& chansen for mer rittvis avspegling 6kar om bada intervjuarna upplevt métet pa
liknande sétt. For de intervjuer dér enbart en intervjuare nirvarade lyssnade den andra igenom
intervjun i sin helhet i efterhand, och dérefter diskuterades initiala reflektioner, precis som nar
bada annars medverkat vid intervjutillféllet.

3.4 Bearbetning och analys av data

Metoden vilken anvéndes for att analysera det insamlade materialet grundar sig i en kvalitativ
innehallsanalys. Krippendorff (2004, s. 18) definierar innehallsanalys enligt foljande:
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Innehdllsanalys dr en forskningsteknik som anvdnds for att gora replikerbara och
valida hdrledande fran texter (eller annat meningsfullt medium) till kontexten for deras
anvdindande. (Egen Overséttning).

Det handlar alltsd om att pa ett vetenskapligt vis analysera data for att se hur representationerna
1 denna skapar mening. Som noteras i citatet ovan &r texten, eller i detta fall de transkriberade
intervjuerna, det centrala analysobjektet. Relaterat till innehallsanalys belyser Krippendorff
(2004, s. 22, 24) ett antal aspekter av vérde att beakta kring definitionen samt forstéelsen av
text. Bland annat &r text inte objektiv, utan beroende av en mottagare som léser och/eller tolkar
den. I relation till detta har texter inte heller ndgon singuldr enskild mening. Den é&r alltid
subjektiv 1 ndgon bemérkelse, beroende pa perspektivet hos mottagaren. Slutligen dr texters
mening relativ till dess kontext, vilket innebér att tolkningen &r beroende av kontexten
analytikern dr positionerad i. Detta medfor att analyser kan vara olika, samtidigt som de
fortfarande ar valida. Valet av innehallsanalys som metod for analysen motiveras av, likt ovan
ndmnt, att det &r intervjupersonernas uppfattningar, vilka representerar foretagen, som &r av
framsta intresse. Sdledes dr denna studies fokus inte att fa fram en enfaldig, objektiv sanning,
utan det & kommunikationen av uppfattningarna hos personerna som skall anvindas for att
illustrera reflektionen av debatten. Med hénsyn till detta, samt att studien fokuserar pé att skapa
forstéelse ur representationer av debatten, anses innehéllsanalys vara en ldmplig metod.

Innehéllsanalysen for denna studie dr av kvalitativ natur. Krippendorff (2004, s. 87) gor ingen
storre distinktion mellan kvalitativ och kvantitativ innehallsanalys. Ddremot gor Schreier
(2014) en betydligt tydligare distinktion vilken denna studien valt att utga fran. Kvalitativ
innehéllsanalys beskrivs dir som “en metod for att systematiskt beskriva meningen av
kvalitativa data” (Schreier, 2014, s. 170). Denna &r lamplig for en bred variation av data, och
déribland intervjuer (Schreier, 2014, s. 180). Forskaren ska enligt metoden fokusera pd de
aspekter av mening som &r av betydelse for forskningsfragan. Allt material examineras for att
sedan kodas om det pa nagot sitt anses relevant. Detta gors 1 atta steg enligt Schreier (2014, s.
174) vilka &r foljande:

Utvérdering och modifiering av kodningsschema
Huvudsaklig analys

1. Bestdmma forskningsfrdga
2. Vilja material

3. Bygga ett kodningsschema
4. Segmentering

5. Provkodning

6.

7.

8.

Presentation och tolkning av resultaten

Initialt formulerades studiens forskningsfragor. Dérefter valdes materialet utifran denna, samt
grunden for den teoretiska referensramen. Processens tredje steg behandlar konstruktionen av
ett kodningsschema, bestdende av olika kategorier, se Tabell 5. For att skapa kategorierna
strukturerades huvudkategorier for vilka underkategorier genererades i enlighet med Schreiers
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(2014, s. 176) direktiv. Detta gjordes dels koncept-drivet, dels data-drivet. Koncept-drivet
innebdr att kategorierna baseras pa intervjuguiden, vilken i sin tur baseras pa den teoretiska
referensramen. Data-drivet innebdr istéllet att materialet ldses igenom fOr att hitta relevanta
koncept 1 texten. Darefter undersks om dessa passar in i ndgon kategori, om inte skapas en ny
kategori till mittnad nas, vilket innebér att inga fler koncept identifieras. Kombinationen av
dessa tillvigagangssatt motiveras av att kodningsschemat delvis ska ha relevanta kopplingar
till litteraturen frédn vilken analysen tar sin utgingspunkt, samtidigt som andra relevanta
aspekter av datan ocksa skall kunna fangas upp. Vidare beaktades Schreiers (2014, s. 175)
anvisningar om att huvudkategorier endast ska behandla en aspekt av materialet och att
underkategorier utformas for att vara dmsesidigt uteslutande. Detta medfor att samma material
inte skall kunna kodas under fler &n en underkategori. De kan dock ingd i flertalet olika
huvudkategorier da olika aspekter av samma material kan vara relevanta att analysera.

Huvudkategori Underkategorier

Generationsskillnader - Motivationsfaktorer

-  Krav

- Andra fragor som stills

- Digitalisering

- Balans i arbetslivet

- Otalighet

- Snabb utveckling

- Byter oftare arbete

- Villighet till fordndring

- Preferenser for arbete i grupp
- Generation, alder eller livsstadie?
- Individuella skillnader

Konsekvenser for ekonomistyrning | - Fordndringar hos foretag

- Hansynstagande till generationsskillnader

- Uppfostran och anpassning

- Foretagets struktur, organisation och bransch
- Intervjupersonens titel och roll

- Formella eller mindre formella styrmedel

Tabell 5. Kodningsschema.

Enligt Schreier (2014, s. 175) skall kodningsschemat byggas utifrén rimlig mangd material,
vilken dndock innefattar hela den variation som finns 1 det fullstindiga materialet. Med hénsyn
till dataméngden i1 denna studie, samt dess variation, ansdgs det rimligt att utga fran samtliga
intervjuer i skapandet, for att inte g miste om nagon viktig aspekt. All data utgjorde saledes
grunden for efterf6ljande steg i analysprocessen.
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Efter konstruktionen segmenterades materialet utifrdn tematiska kriterier i enlighet med steg
fyra (Schreier, 2014, s. 178). I steg fem, provkodning, hdnfordes materialet till respektive
kategori, vilka bearbetats fram i kodningsschemat. Provkodningen gjordes en gang utav
respektive forfattare pa samtliga delar av dataméngden for att sékerstédlla en hogre reliabilitet
samt validitet (Schreier, 2014, s. 179). Forfattarna fargkodade de transkriberade texterna utifran
kodningsschemats kategorier. Som ett sdtt att utvdrdera kodningen i enlighet med steg sex
jdmfordes kodningarna for att sdkerstdlla att de genomforts pa liknande sitt. Nir slutlig
modifiering av kodningsschemat gjorts och fullbordats analyserades all empiri utifran denna
ytterligare en géng, i enlighet med steg sju. Slutligen skall, enligt steg atta, tolkningen av
resultatet presenteras. Detta gors i ndstkommande resultatkapitel dér de teman vilka ansags
vara intressanta och relevanta redogors for.
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4 Resultat: Hur generationsskillnader reflekteras i

ekonomistyrning

I detta avsnitt presenteras resultaten av intervjuerna utefter de teman som har funnits i empirin.
Rubriceringen i kapitlet utgér fran dessa teman, vilka faller under den forsta huvudkategorins
underkategorier i kodningsschemat, se Tabell 5. De teman som aterfinns under den andra
huvudkategorin “Konsekvenser for ekonomistyrning” sammanvavs i huvudsak med respektive
rubrik. Detta d& konsekvenserna uppkommer till f6ljd av skillnaderna.

4.1 Generationsskillnader och dess konsekvenser

Aven om denna studie gér en uppdelning av méinniskor i tre olika generationer har det vid
genomforande av datainsamlingen forekommit ett uppmérksammande av generationer som
“yngre” och “dldre”. Aven den allmiinna samhillsdebatten tar sin utgingspunkt i den “yngre”
generationen, Generation Y, som sirskilt utmirkande fran dess foregdngare (Crumpacker &
Crumpacker, 2007), vilket naturligen forklaras av tiden for debattens uppkomst. Likasé var det
just den “yngre” generationen vilken betonades och vilken samtalen kretsade kring. For vidare
presentation samt analys av data dr det av vikt att beakta den uppdelning som av
intervjupersonerna gors och som avviker fran de teoretiska bestimmelserna.

Genom intervjuer med representanter frdn olika foretag har det framkommit att flertalet
intervjupersoner upplever en faktisk existens av skillnader mellan ménniskor frdn olika
generationer, i samhéllet men ocksa pa arbetsplatsen.

4.1.1 Motivationsfaktorer och krav

Motivation och krav kan tdnkas vara relaterade till varandra, dven om det inte alltid behover
vara fallet. Ekonomistyrning syftar till att bland annat motivera de anstillda, se Tabell 2. Om
en person motiveras av ndgot blir det naturligt att detta dven efterfrdgas hos organisationen. Pa
samma sétt kan det tidnkas att om dessa krav inte skulle motas av organisationen kan personen
bli omotiverad. Ddrav kan krav ibland tankas bli det konkreta uttrycket for motivationsfaktorn,
exempelvis om en person motiveras av pengar blir féljden ett krav pa en god 16n.

Gillande motivationsfaktorer, vilka kan kopplas till styrkomponenten beloningssystem,

framkommer i flera intervjuer att anstillda frén “yngre” generationer tenderar att motiveras av
mdjligheter, utmaningar och utveckling (Martin, Epiroc; Mats, Coloreel; Thomas, Advectas).
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De drivs av sjdlvforverkligande samt viljan att bli sedda och uppmérksammade (Thomas,
Advectas). Martin (Epiroc) “tror inte att pengar dr en lika stark drivkraft som det var for 30
dar sen”. Pa arbetsplatsen stdlldes det tidigare frdgor kring parametrar som trygghet och
stabilitet. Det var fragor relaterade till 16n och semester, medan det nu av “yngre” stélls “mer
fragor som ej dr direkt lonerelaterade, utan det dr mer allt runt omkring som dr viktigt”, enligt
Micael (Epiroc). Louise (Platzer) upplever dock, till skillnad frdn detta, att yngre” idag
vérderar 16n hogre dn “dldre”, vilka istillet onskar ett trivsamt arbete, och inte ligger sérskilt
mycket tyngd vid extrinsiska beloningar. Hon gor dock ingen jamforelse till andra former av
beldningar utan snarare till andra generationer. Dérfor kan det tdnkas att “unga” vérderar all
form av kompensation, bdde extrinsisk och intrinsisk, hogre, det vill sdga att 16n kan vara
viktigare for denna generationen &n det varit tidigare, men samtidigt kan andra
motivationsfaktorer vara viktigast. Det kan alltsd tinkas bero pa om jamforelsen gors mellan
generationer 1 forhallande till 16n, eller mellan motivationsfaktorer i forhdllande till den
“yngre” generationen specifikt. Vid ett l1oneansprék har de "yngre” en tuffare instéllning samt
ar mer bendgna att forhandla om utfallet, medan de “dldre” pévisar en storre “tacksamhet”
(Louise, Platzer; Thomas, Advectas). Detta skulle kunna ha sin forklaring i att Generation Y
har ett storre sjalvfortroende och har som Micael (Epiroc) sdger en mentalitet av “Jag dr hdir
nu, vad erbjuder ni? What’s in it for me?” 1 betydligt storre utstrickning &n “dldre”
generationer (Twenge & Campbell, 2008). Till foljd av detta menar Thomas (Advectas) att de
behover tackla lonesamtalen genom att vara példsta och vil forberedda:

Det kommer som en storm fran den generationen och det funkar inte att man oforberett
lallar, man mdste vara beredd, ha statistik och koll, och sd mdste det vara rdttvist.

Vidare dr den mest framtrddande skillnaden mellan generationer att den “yngre” generationen
tenderar att stdlla hogre krav pa foretag i relation till vad som tidigare gjorts (Cecilia, Epiroc;
Helene, Aros Electronics; Louise, Platzer; Martin, Epiroc; Mats, Coloreel; Micael, Epiroc;
Thomas, Advectas). Ur intervjuerna framkommer att foregdngna generationer visat storre
tacksamhet for sin anstdllning medan “yngre” generationer har hogre forvéntningar och krav
pa erbjudandet av sin anstdllning. Till skillnad fran den “dldre” generationen, vilken undrar hur
den kan sté till tjanst for foretaget, upplever flera intervjupersoner att den ’yngre” generationen
istéllet undrar vad foretaget kan gora for dem (Cecilia, Epiroc; Louise, Platzer; Mats, Coloreel;
Micael, Epiroc; Thomas, Advectas); att "yngre” stéller hdgre krav pd sin arbetsplats trots att
de inte bir pa samma eller lika mycket erfarenheter som de dldre” (Louise, Platzer; Thomas,
Advectas). Det anses dock vara mer rittfardigat att stilla hogre krav vid léngre
arbetslivserfarenhet (Louise, Platzer).

Kraven involverar dven parametrar som flexibilitet (Martin, Epiroc; Mats, Coloreel),
kompetensutveckling (Thomas, Advectas), vilka uppdrag som Onskas genomforas (Thomas,
Advectas), samt fortsatta utmaningar for personlig utveckling (Martin, Epiroc).

Allt annat lika sa dr kraven otroligt mycket storre i den yngre generationen. Allt annat

lika sd dr de som dr 25 otroligt mycket mer otdliga, de krdver mer av foretaget, de
krédver mer av sig sjdilva, de krdver mer i [oner och sadana saker. — Thomas (Advectas)
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Trots att det stills hogre krav ér det viktigt att som foretag formedla att det stélls motkrav. Som
ledning kan man inte endast vara till lags, utan krav maste stéllas tillbaka (Thomas, Advectas).
Bland de “’yngre” gloms ofta detta. Det handlar om att ge och ta (Helene, Aros Electronics;
Mats, Coloreel). Dock belyses vikten av att till viss del forsoka méta kraven for att attrahera
anstillda och diarmed &ven utveckla foretaget mot kommande tider (Martin, Epiroc; Mats,
Coloreel; Thomas, Advectas). Aven om det i en anstillningsprocess stills fler frigor och hogre
krav upplever Mats (Coloreel) dock att det avtar ndr personen i friga blivit anstéilld och en del
av organisationen.

Hur foretagen bemoter dessa krav kommer till uttryck pa lite olika sétt. Bdde Louise pa Platzer
och Mats pd Coloreel pratar om att de gentemot de “yngre” inkommande generationerna har
ett behov av att se 6ver vilka signaler man skickar till potentiella arbetstagare. Louise (Platzer)
upplever att de pd HR-avdelningen, till fo6ljd av “yngre” generationers intrdde pa
arbetsmarknaden mer utforligt beskriver vad som erbjuds i1 anstdllningen och vad arbetstagaren
kan forvénta sig. Vad foretaget erbjuder kan betraktas som kompensation for utfort arbete,
dérav kan detta tinkas relateras till beloningssystem. Mats (Coloreel) resonerar pé sa sitt att
marknadsforingen av foretaget har kommit att #ndra perspektiv. “Aldre” generationer
efterfrdgade trygghet och stabilitet och dédrav var det dessa parametrar foretag signalerade om.
Numera menar Mats (Coloreel) att dagens yngre” generationer istéllet efterfragar flexibilitet,
delaktighet och framtidsutsikter. Om 4n Mats (Coloreel) inte konkret exemplifierar hur
foretaget signalerar detta ér det tankar han bér pd. ”Hur vi presenterar vart bolag, hur vi skickar
signaler om att vi dr ett innovationsforetag, att det hdnder mycket och att det finns massa
mojligheter”. Foretaget har ett behov av att attrahera ny arbetskraft och olika ménniskor, vilket
Mats (Coloreel) anser dr en generationsfraga.

Av intervjuerna framgér att kravet pd kompetensutveckling, som &r ett mindre formellt
styrmedel, dr vanligen bemoétt (Helene Aros Electronics; Louise, Platzer; Martin, Epiroc;
Thomas, Advectas). Att det skulle erbjudas pa grund av olika generationers krav framgar dock
inte. Likvil belyser bade Martin (Epiroc), Mats (Coloreel) och Thomas (Advectas) vikten av
kompetent personal for foretagets utveckling och konkurrenskraft. Thomas forklarar hur det
just 1 Advectas bransch &r hard konkurrens om arbetskraften och dirav ér det som arbetsgivare
viktigt att vdrna om de anstidllda man har. Han betonar vikten av att konsulterna blir
uppmédrksammade, forverkligar sig sjdlva och har léngsiktiga utvecklingsmojligheter:
“Foretaget vill skapa massa sfirer for att manga ska kunna utvecklas. Konsulterna dr
stjarnorna”. Ett exempel pa detta dr att foretaget viarderar individers 6nskan om arbetsuppgifter
och forsoker utifrdn bésta formaga att skapa positioner i organisationen sd de kan goéra mer dn
att bara vara konsulter, “dven om konsult dir det finaste man kan vara pd foretaget”. Pa Platzer
ar langsiktig utveckling, for medarbetare och foretag, en del av organisationens tre vardeord
vilka mycket arbete tilldelas (Louise).

Flexibilitet framstar av de olika intervjuerna som en storre utmaning for foretag att bemota

bland andra krav. Detta med avseende pé olika generationers preferenser for, samt redan
inarbetade arbetssdtt. Martin pa Epiroc beskriver hur det for 20 ar sen var traditionellt att man
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satt pa sitt kontor och arbetade. Han forklarar att de pé foretaget idag arbetar mycket med “any
device anywhere”, vilket dr ett forsok 1 att mdta den nya generationens krav med flexibilitet,
familjesituation och internationell exponering. For att detta ska fungera dr det viktigt att
samtliga medarbetare har samma malbild framfor sig, vilket &r ndgot man arbetar mycket med
som ledning att forsdka uppnd, enligt honom.

Mats (Coloreel) delar med sig av ndgra tankar kring utmaningen att pé ett fungerande sétt
bemota den nya generationen med dess olika krav och karaktirsdrag. Dé Coloreel som foretag
befinner sig i en tillvaxtfas dr det &nnu inte moget for ekonomistyrning, men inte desto mindre
ar det viktiga fragor for utvecklingen av verksamheten. ”Hur ska jag locka yngre? Hur ska vi
kunna jobba ihop? Hur ska jag skapa forutsdttningar?” Han exemplifierar att metallarbetare
frén 7dldre” generationer dr vana vid att arbeta i 2- respektive 3-skift medan “yngre” vill arbeta
40 timmar i veckan nir de kénner for det. "Hur ska vi som foretag anpassa oss till detta?
Generation Y dr van vid 24/7 och kan géra saker dygnet runt och da vill ni ocksa kunna jobba
utifrdn det, och det dr en jdtteutmaning ndr det annars dr strikt schemalagt”. Detsamma géller
for ekonomer som dver manaden har en relativt ojimn arbetsfordelning. ”Hur utnyttjar man
detta? Kan de arbeta fler timmar vid manadsslutsarbetet for att ddrefter vara lediga den 16—
17 varje manad dd det dr som minst att gora?” Detta menar Mats dr ett sitt for foretaget att
locka “yngre” generationer, att visa att man forsoker tdnker nytt och modernt.

4.1.2 Andra fragor

Hogre krav ér dock inte framtrddande endast for de ”yngre” personerna sjdlva, utan det framgar
av intervjuerna att det dven stdlls hogre krav pa foretagen de ansoker till. Vilken typ av krav
som stdlls samt vad méanniskor vill och ténker, gér i linje med samhéllets allménna utveckling
(Helene, Aros Electronics). Fragor géllande hallbarhet, jimlikhet och samhallsansvar (Martin,
Epiroc; Thomas, Advectas) dyker upp allt mer och Martin, Operations Manager pa Epiroc i
Orebro, beskriver hur dessa frigor utgdr en forutsittning for foretag att vara en attraktiv
arbetsplats och ett alternativ hos de ’yngre” arbetssokande. Just CSR é&r ett &mne som sarskilt
vuxit (Martin, Epiroc; Thomas, Advectas).

Martin (Epiroc) menar ocksé att den ”yngre” generationen ifrdgasétter sin arbetsgivare i storre
utstrackning &n dess foregingare, delvis i processen for anstéllning men dven i det dagliga
arbetet. Han menar att ”yngre” anstdllda inte vill géra nagot bara for att de &r tillsagda att gora
sd, de vill forstd varfor for att enklare kunna arbeta mot det dvergripande malet. De stéller
kritiska fragor vilket tvingar foretagen att tinka efter och utvecklas, vilket Martin (Epiroc)
anser #r positivt. Aven Thomas Vice VD pa Advectas, upplever att dessa hdgre krav ir nagot
som utvecklar foretaget da det bidrar med nya aspekter man kanske inte skulle fitt in annars.

De okade kraven pa CSR och héllbarhet menar Thomas (Advectas) dr anledningen till att man
borjade fundera samt arbeta med sddana frigor. Till exempel anstéilldes nyligen ett par
medarbetare som vill bidra till samhéllsutvecklingen och dérfor arbetar de idag mot sjukvéarden
for att hjélpa den att bli béttre och spara pengar, bland annat. Annars dr vérderingar och
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virdegrund péd foretaget ett centralt arbete. Jimlikhet och dess principer dr svéra fragor att
ndrma sig. Det dr kansligt for vissa, men det dr inte desto mindre viktigt att det gors, enligt
Thomas (Advectas).

Pé Epiroc forklarar Martin hur héllbarhetsarbetet har blivit allt mer utvecklat, delvis pa grund
av samhdllets utveckling som helhet men dven pa grund av de mérkbart hogre kraven fran
arbetstagare. Om dn foretaget befinner sig i en relativt “smutsig” bransch funderar de mycket
pa vad de kan gora for att minimera miljopdverkan. Martin (Epiroc) forklarar hur detta
forankras 1 foretagets mer formella ekonomistyrning, att det /... inte bara dr revenue, profit
margin och sddant, utan det finns andra aspekter att ocksd ta hdnsyn till. [...] Foretagets
ekonomi och ekonomistyrning med de maltal som man har, paverkas utav detta”. Till exempel
sd har man mal for sina utsldpp och det menar Martin (Epiroc) ger guidning i det dagliga
arbetet, 1 val av forpackningar, hur man skdoter transporter och sé vidare. Arbetet genomfors
inte endast for att det finns 6kade krav, det dr ndgot man har stort fortroende for. Kortsiktigt ar
de mer hallbara valen inte nddvindigtvis de mest ekonomiska, men pa lidngre sikt anses det
generera fordelar, enligt honom. Foretaget investerar nu relativt mycket pengar i ett
batteriprogram, vilket anses vara lonsamt pé 1dng sikt, medan dieseldrift som alternativ varit
mer kortsiktigt Idnsamt men inte sérskilt hallbart (Martin, Epiroc). "Man tvingas stdilla om at
det hall samhdllet gar som helhet”, resonerar han.

Dessutom podngterar Martin (Epiroc) att hallbarhetsarbete attraherar den nya arbetskraften och
den framtida ledningen. Det attraherar kompetent personal. Detta stodjer studien av Petroulas
et al. (2010) vilken menar att Generation Y, och till viss del Generation X, motiveras av
meningsfullt arbete. Foretag som erbjuder sadant arbete erhdller en storre sannolikhet att
attrahera, bibehélla och motivera den nya arbetskraften, Generation Y.

Martin (Epiroc) forklarar dven att de som sitter i ledande positioner idag, hos de sjdlva men
dven hos kunder, inte kommer vara de som innehar ledande positioner om 10 &r. Det &r d& den
’yngre” generationen som ersitter och ddrav maste:

vdrderingarna i den generationen komma att bli desamma som foretagets virderingar.
Detta kommer dock inte att intrdffa om det inte blir en del av det dagliga arbetet. [...]
Det mdste bli en del av kulturen.

Influenser fran inkommande generationer dr viktiga att anamma for fOretagets fortsatta
utveckling, dven om en som del av den “dldre” generationen inte dr fullt enig med dessa
(Martin, Epiroc). Han tror att samhéllet just nu befinner sig i ett paradigmskifte och dérav
diskuteras fragor vilka kommer vara icke-existerande om 10-15 ar. Skillnaderna idag dr som
starkast mellan generationerna pé ytterkanterna, i sinom tid &r de “dldre” borta och de “nya”
inne. Han menar dven att det som foretag dr viktig att vara snabb pa tdget, att stilla om till
sambhillets nya vérderingar, krav och arbetskraft, samt att géra det snabbt for att fa ett “first
move advantage”. Da ges mojligheten att kapitalisera pd de ekonomiska fordelar det kommer
att ge. Vidare konstaterar han att: “den unga generationen dr A och O for inte bara foretags
utveckling utan dven for Sveriges tillvixt”.
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4.1.3 Digitalisering

Ytterligare en samhéllstrend som uppmérksammas i intervjuerna dr digitaliseringen, och
intervjupersonerna utmérker den “yngre” generationens forhdllningssétt till tekniken. De
upplever att den utgdr en betydligt storre, men dven en mer naturlig del av livet for dem &n for
andra (Cecilia, Epiroc; Frans, Epiroc; Martin, Epiroc; Mats, Coloreel; Micael, Epiroc). Cecilia,
Marketing Controller pd Epiroc, beskriver hur den “yngre generationen” “fotts rakt in i
digitaliseringen” och att detta paverkar relationen till den. Den teknologiska utvecklingen &r
enligt Mats en nutida trend vilken dppnar upp for 6kade mojligheter och storre tillgdnglighet
pa manga olika sitt. Exempelvis dr tidigare generationer mer vana vid butiker vars Sppettider
ar mellan 10.00 och 18.00 medan han menar att den ’yngre” generationen “dr vana vid 24/7,
ndtet dr oppet hela tiden”. Vidare utvecklar han att samhéllet ror sig framét i allt snabbare takt
och information finns tillgéinglig varje sekund. Detta har kommit att bli en forutsittning for den
“yngre” generationen vilken de frdn vardagen tar med sig in i yrkeslivet.

Mats (Coloreel) forklarar aven hur tekniken tar allt storre plats i verktyg och system, oavsett
om det dr onskvért eller inte. Hur sociala medier och kanaler dr ndgot som han vill sitta sig i
in for foretagets utveckling, trots att han personligen inte &r intresserad. Han upplever att han
mdste vara ddr, forstd hur “yngre” generation tinker och fungerar da det &r dem han ska leda
och for att veta hur kommunikation bdst nér fram till mottagare i organisationen. Martin
(Epiroc) antyder i linje med detta att dldre” mojligen inte dr lika dragna till den teknologiska
utvecklingen, men att den likt redan ndmnt &r viktig for utveckling. Pa Coloreel pdgar nu ett
mer omfattande projekt for inférande av nytt affarssystem. Som del av den “dldre” generationen
forstar Mats (Coloreel) inte alltid sjdlv varfor systemet dr byggt pé ett visst sétt och siger att:

dd ndr vi tittar pa ett nytt affdirssystem sd tycker jag ’’fy varfor har dom gjort sahdr?”
Jo, for att unga mdnniskor varit med och utvecklat det, det dr sd de dr vana vid det och
jag maste ta till mig det ocksa pa samma sdtt da.

En stor konsekvens av generationsskillnader for foretaget &r alltsd i vilka medier och hur
informationen av ekonomiutfall i rapporter och liknande presenteras. Det nya affarssystemet
har till exempel banners for bésta order och bésta kund liknande ett applikationsflode i en
kviéllstidning. Detta for att attrahera unga, som vill ha informationen kort och koncis och méste
attraheras betydligt snabbare, 1 kontrast till dldre som Mats upplever vill ha kontinuitet i
rapporterna och kunna lisa alla detaljer. Som han séger ar detta “ett sdtt for att attrahera den
yngre generationen medan den gamle revisorn blir bara irriterad att den inte far se alla
detaljerna, hela rapporten. Sd ddr dr ju ett sdtt jag mdste ldra mig hdnga med.”

4.1.4 Balans i arbetslivet, otalighet, samt snabb utveckling

Foréldraledighet ar en fraga som blivit allt vanligare bland den “yngre” generationen (Helene,
Aros Electronics; Martin, Epiroc) och balans i arbetslivet ar ytterligare ett karaktérsdrag som
tas upp 1 litteraturen. Utmérkande for Generation X och Y é&r att arbetet endast betraktas som
en del av livets alla olika aktiviteter, och darfor eftersoks, till skillnad frén tidigare, ett sitt att
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ha tid for samtliga intressen (Cogin, 2012; Kapoor & Solomon, 2011). Den mingd tid man ar
villig att lagga pa sitt jobb varierar stort mellan generationerna (Cecilia, Epiroc; Helene, Aros
Electronics; Marie, Platzer; Martin, Epiroc). Marie, Controllerchef pa Platzer, beskriver hur
farre och farre méinniskor dr beredda att jobba 60—70 timmar i veckan, konstant. Om &n hon
inte &r séker att det grundar sig i generationsskillnader, &r detta &ndock en uppenbar tendens.
Helene (Aros Electronics) instimmer i den minskade tendensen att arbeta mycket. Fér henne
ar det ndgot man alltid har gjort och inget konstigt med det. Idag upplever hon istéllet att
definitionen av mycket arbete inte dverensstimmer med hennes egen och att det idag stélls krav
pa balans med det 6vriga livet, vilket dr positivt. Med avseende pd hur manga i hennes egen
alder som gétt in 1 vdggen hoppas Cecilia (Epiroc) att de ”yngre” har hittat en balans som far
dem att ma bra.

Om dn den “yngre” generationen, eller mer specifikt Generation Y, onskar stérre balans i
arbetslivet s dr de ocksa en generation vilken pd foretagen beskrivs som otélig (Cecilia,
Epiroc; Louise, Platzer; Martin, Epiroc; Mats, Coloreel; Micael, Epiroc; Thomas, Advectas).
Cecilia (Epiroc) beskriver hur hennes generation (Generation X) var redo for hart och slitsamt
arbete de fOrsta &ren i1 karridren for att sedan arbeta sig uppdt inom organisationen. |
intervjuerna framkommer att sa inte langre dr fallet. De yngre” beskrivs ha en vilja att komma
framat snabbare (Louise, Platzer; Micael, Epiroc; Thomas, Advectas). De vill ha spdnnande
arbetsuppgifter och om uppdragen inte kinns helt bra vill de snabbt byta (Mats, Coloreel;
Thomas, Advectas). Thomas (Advectas) beskriver hur de snabbt vill bli chefer trots att man
kanske inte har lika mycket erfarenheter som ménniskor fran “dldre” generationer. P4 Advectas
ar det vanligt med arbete i supportverksamhet som ett forsta jobb i karridren, med syfte att
skapa forstaelse for och bygga en bred grund for yrket, men det borjar bli svart med den nya
generationen. De nojer sig inte med detta utan vill direkt vara “ute ddr det hdnder”. De undrar
hela tiden vad nésta steg dr och soker sig till nya utmaningar nar de blir uttrdkade (Marin,
Epiroc; Mats, Coloreel).

Som ett resultat av otaligheten beskriver Mats (Coloreel) hur foretag pé olika vis maste vara
mer bendgna till fordndring for att fa energi och engagemang i den “yngre” generationen,
exempelvis genom @ndring av parametrar i foretagets mél. Thomas (Advectas) upplever dock
att forméigan hos de “yngre” anstéllda inte alltid rimmar med ambitionen, och att det som
ledning dérfor dr viktigt att genom ldrande skapa forutsdttningar och kontext for dem att lyckas
i sitt arbete. “Ledningen fdr coacha i vad som dr rimliga forvdintningar”. 1 kommunikation
mellan chef och medarbetare menar Thomas (Advectas) att det per definition uppstar en
situation av olika intressen, och for att kunna forstd men dven hjdlpa varandra pd bésta stt
finns det ett antal seniora medarbetare som tar ett stort ansvar och hjélper till att coacha in
minniskor, som han bendmner “informella ledare”. Dessa kan tidnkas utgora en funktion av
ledningsstod hos foretaget och fyller en form av medlingsroll mellan chefer och de anstéllda,
som Thomas (Advectas) belyser gar at bdda hill. Dels kan de lyfta nédvéndiga fordndringar
for chefer, men samtidigt kan de dven forklara for den “yngre” generationen vad som ar rimliga
forvantningar, och att det ibland krédvs tdlamod. Thomas (Advectas) menar att detta skapar en
familjar kultur pa foretaget, att man hjélps at i bada riktningar. Detta kan ses som en typ av
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uppfostran, att personer som ir nya i organisationen far hjdlp med att anpassa sig genom att de
erfarna forklarar hur det ser ut och gér till pd foretaget.

4.1.5 Byter oftare arbete

Att den “yngre” generationen karaktdriseras som otalig framkommer ocksé i dess benégenhet
att mer frekvent byta jobb och arbetsplats, vilket aterges i somliga av intervjuerna. Flera av
intervjupersonerna anser detta &r sirskilt forekommande i borjan av karridren (Cecilia, Epiroc;
Louise, Platzer; Martin, Epiroc; Micael, Epiroc; Thomas, Advectas). Att stanna 15-30 ar pa ett
och samma fOretag anses inte ldngre vara lika troligt for ménniskor av den “yngre”
generationen som av den “dldre” (Louise, Platzer; Martin, Epiroc). "Glom guldklockor, det dr
inte lika relevant lingre”, siger Micael (Epiroc).

Louise (Platzer) har en tro att dagens sociala medier har kommit att spela en stor roll for
otdlighetens ursprung. En mer positiv bild av anvindares liv speglas snarare dn en realistisk
och det finns en utsatthet for andras framgang vilken intréffar i tidig 4lder. Hon menar att detta
paverkar andra och bidrar till en bild av vad som kan verka vara normal framgéng, nir det
egentligen finns en annan samhillelig sanning. Nér en ideal bild av nagot skapas, likt
framgangar i tidig dlder, influeras andra till att uppnd samma sak och otalighet uppstér nir man
inte ror sig tillrdckligt snabbt i linje med sina mél (Louise, Platzer).

Med avseende pi att den ’yngre” generationen dr mer bendgen att byta arbete dr det ett flertal
intervjupersoner som anser att det dr av stor vikt att ha en verksamhet som klarar av den
rotationen (Cecilia, Epiroc; Micael, Epiroc). Micael (Epiroc) i sin roll som Senior HR BP
forklarar att fast anstdllning inte dr lika betydande som forr och att verksamheten maéste
anpassas till ett utbyte av anstiillda som inte stannar pa 1ang sikt. Aven Cecilia (Epiroc) belyser
vikten av att delvis attrahera nya arbetare, men dven att f4 dem att stanna kvar pa foretaget.

Det enda konkreta hinsynstagande vilket framkom av intervjuerna gors pa Advectas. Men den
redan ovan ndmnda konkurrensen i branschen om kompetenta konsulter forklarar Thomas
(Advectas) att manga i den ’yngre” generationen byter foretag om loneutvecklingen inte ar
som onskad.

Det dr ldtt att man som girig foretagsledare tinker att man ska hoja lite grann, och
glommer da ofta att titta pa hur marknaden ser ut. Man dr beredd att betala mycket for
anstdllda hos konkurrenter sa att de byter, men dd ska man ocksd vdga satsa pa de man
redan har sd inte de byter ocksd. — Thomas (Advectas)

Av den anledning vill Advectas skapa forutsittningar for en l16neutveckling som gar i linje med
den av ett byte. I foretaget dr konsulterna den viktigaste tillgdngen. De utgoér grunden for hela
verksamhetens fortlevnad och diarfor menar Thomas (Advectas) att det &r av storsta vikt att
varenda medarbetare trivs, kdnner sig kompetent och ges mojligheter att utvecklas enligt
onskan.

35



4.1.6 Anstalldas villighet till férandring

Oavsett var en personligen star i frdgan om generationsskillnader sd dr en pafyllnad av yngre
ménniskor 1 arbetskraften en forutsittning for foretags utveckling (Helene, Aros, Electronics).
Utveckling innebér i mangt och mycket dven fordndringar (Thomas, Advectas). Vad flertalet
intervjupersoner upplevt &r att anstdllda frdn den “dldre” generationen har svarare att anpassa
sig till detta (Cecilia, Epiroc; Frans, Epiroc; Martin, Epiroc; Mats, Coloreel; Thomas,
Advectas). Istdllet har den “yngre” generationen en mer positiv instillning, av anledningen att
de dr vana vid en snabbt fordanderlig miljo (Cecilia, Epiroc). De “dldre” beskrivs 1 intervjuerna
som mer bekvdma i vad de alltid har gjort och den faktiska viljan till férédndring dr mindre én
bland “yngre” generationer. Som “ung” och ddrmed mindre erfaren har man inget “sd hdr har
vi alltid gjort” (Cecilia, Epiroc). De dldre” upplevs aningen svarare att styra (Frans, Epiroc).
Thomas (Advectas) tycker det &r kul ndr det kommer in nya generationer vilka bidrar till
foretagets utveckling, men anser ocksa att just de ”yngre” behover stod och coachning for att
forsta hur verkligheten ser ut, samtidigt som den “dldre” generationen maste forsoka forstd vad
”det nya” dr och inte lata andra, senare generationer rétta sig efter vad som alltid har varit och
sdga att det dr det bésta.

Mats (Coloreel) beskriver hur han anser att ménga av de “dldre” tror att de &r gamla och vet
bist, medan han sjélv upplever att de istdllet sdnker produktiviteten och mojligheterna mer én
vad de tillfor. Han podngterar dérfor att det dr viktigt som chefer att “/yfta ut” de manniskor
som inte “‘dr med pd resan, och som inte forstar att tiden har fordndrats”. Detta kan kopplas
till organisationsstrukturen, som involverar processen att vélja in och plocka ut anstéllda frén
organisationen (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 95-96). I linje med detta podngterar Mats
(Coloreel) att det behdvs ett mer aktivt arbete i foretaget for att fa en organisation som
tillsammans kan arbeta mot de dvergripande maélen. I annat fall riskerar de att g miste om de
“unga och duktiga”, vilka Mats (Coloreel) sjélv vill bygga foretaget kring. Ur det fackliga
perspektivet blir detta en utmaning da sista anstéllda in, vid behov, &r forsta anstélla ut. Mats
(Coloreel) exemplifierar detta med banker vilka méste minska sin arbetsstyrka till f61jd av ny
teknik och digitalisering. De som forsvinner frin foretaget dr de som for framtiden bor bli kvar,
och istdllet dr det de ”gamla” nirmare pension som blir det, ndgot han anser kan vara férédande
for verksamheten.

4.1.7 Preferenser for grupparbete

Enligt litteraturen &r preferenser for arbete i team eller grupper utmérkande fér den senare
generationen, Generation Y (Petroulas et al., 2010). Detta &r en sista utmirkande faktor som
till viss del speglas i de intervjuer som genomforts. Generellt upplever Thomas att “yngre”
generationer har en storre efterfragan att arbeta mer i team. Om det beror pa osédkerhet,
oerfarenhet eller allminna preferenser later han dock vara osagt. Aven Helene resonerar pé
liknande sitt, att de ”yngre” med mindre erfarenhet &r de som foredrar arbete i grupp och Mats
upplever att det &r mycket storre efterfrdgan for arbete i team bland “yngre”. Daremot menar
Martin att individuellt arbete naturligt &r mer aktuellt for vissa anstillda, exempelvis for de
som arbetar med ekonomisk rapportering, precis som andra delar av organisationen,
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exempelvis forskning och utveckling samt marknad, & mer beroende av fungerande
grupparbete for att nd framgang. Géllande uttryckta preferenser péd foretaget upplever han inte
négra sdrskilda problem vid samarbete, dock har generationen narmare pension storre vana att
arbeta 1 eget rum pd kontoret, medan den “yngre” generationen dr mer okej med att sitta i ett
Oppet landskap. Samma tendenser har Mats (Coloreel) upplevt genom &ren.

I intervjuerna impliceras inget direkt beaktande av preferenser for grupparbete. For Coloreel
arbetar Mats for tillfdllet med s6kandet av nya lokaler. Han menar att det dr en typisk frdga
géllande generationsskillnader. “Hur ska jag locka de unga som behovs for nya frischa idéer
och som forstar den nya tekniken vi arbetar med?” Det finns ett behov av lokaler, inte endast
lampliga for verksamheten, de ska dven attrahera “rdtt” ménniskor till organisationen. Han
tittar dérfor efter moderna lokaler med 6ppna landskap, men inte f8, stora utan snarare celler
av olika storlek dér ingen, bortsett fran ndgon chef, har en fast plats.

4.2 Generation, alder eller livsstadie?

Att den yngre generationen som ndmnts ovan vuxit upp i en snabbare, mer tillgéinglig och
digitaliserad vérld tyder pa att generationsskillnader skulle vara kopplade till tiden vilken den
vuxit upp i. Detta i likhet med vad litteraturen belyser, att sérskilda hindelser under uppvixten
kommer att pragla generationen (Fishman, 2016; Kupperschmidt, 2000; Parry & Urwin, 2011;
Smola & Sutton, 2002). Dock diskuteras det dven i litteraturen om skillnader faktiskt existerar
till f6ljd av generationer specifikt, eller om det snarare kan kopplas till ménniskors &lder eller
livsstadie (Deal et al., 2010; Parry & Urwin, 2011). Intervjupersonerna dr delade 1 fragan.

Thomas (Advectas) anser att fridgan dr svér att besvara och belyser att hans snart nio ar langa
erfarenhet av rekrytering kanske inte ricker for att ge ett vdlgrundat svar, men upplever likvél
att skillnader existerar mellan de som rekryteras idag och de som rekryterades d4, trots att den
faktiska aldern dr densamma. Han menar att de som rekryteras idag ur ett generellt perspektiv
ar lite mer otaliga, och hinfor denna skillnad till de olika generationerna.

Martin pa Epiroc menar pa att det delvis har att gora med alder och var man befinner sig i livet,
men dven personlighet. Dock menar han att detta i sig dr underordnat generationsfragan. Han
forklarar hur det alltid kommer att finnas personer i marginalen vilka avviker frén
generationens typiska drag, men att det dr den stora massan som skapar samhéllstrender och
att “tiden man vixer upp i formar ens personlighet”. I relation till detta menar Louise (Platzer)
att denna typ av diskussion historiskt upprepar sig, och att det beror pd samhaéllsutvecklingen.
Exempelvis berittar hon hur det tidigare argumenterats for dtta timmars arbetsdag medan det i
nutid argumenteras for sex timmar istéllet. Det &r alltsa enligt henne samma typ av skifte men
med olika utfall.

Mats (Coloreel) och Micael (Epiroc) uttrycker dock tydligt att generationen dr en huvudsaklig

variabel for skillnader. Nar dagens “yngre” generation trider in i medeldldern kommer denna
inte att vara lik dagens medelalder: “Vi kommer inte vara lika ndr vi dr 45+, for den yngre
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generationen har en helt annan bakgrund och en helt annorlunda omvdrldsbild,” siger Mats
(Coloreel). Micael (Epiroc) papekar i linje med detta att det dr en generationsfraga, da
uppfostran ter sig pa olika sdtt. Han exemplifierar detta genom att jimfora efterkrigsbarn i
“dldre” generationer vilka dr vana vid att sndla och arbeta hart, med de “yngre” idag som blir
“curlade” pad ett annat sdtt och har vuxit upp 1 ett betydligt tryggare och stabilare
samhéllsklimat.

I kontrast till svaren ovan menade andra intervjupersoner att &lder och livsstadie i storre
utstrdckning &dr en bidragande faktor till skillnaderna &dn generationerna i sig (Cecilia, Epiroc;
Helene, Aros Electronics; Marie, Platzer). Cecilia (Epiroc) tror att det 4r en kombination av
alder, livsstadie och generation som spelar in. Hon pdpekar att just tiden man ar uppvixt i kan
forma en, men samtidigt handlar det mycket om livsstadie och alder, specifikt kopplat till
erfarenheter. Att det man har med sig genom livet samt det skede man &r i nu utgor en vésentlig
faktor for skillnader mellan personer.

Aven Helene (Aros Electronics) anser att det ér just livsstadiet som #r av storre betydelse dn
generationen. Hon relaterade fragan till en persons erfarenhet, att med élder sa tenderar ocksé
erfarenheten att 6ka. Hon menar dock att det varken ér béttre eller simre, d& yngre istéllet for
erfarenhet kan bidra med nya perspektiv som genererar frascha idéer. Samtidigt, i kontrast till
detta, podngterade hon att det varken &r generation, alder eller livsstadie som &r avgdérande for
foretagets utveckling. Det handlar delvis om erfarenhet men framfor allt om personers driv,
vilket hon menar ar individuellt. Faktum é&r att alla intervjupersoner som tillskrev storre
betydelse till alder eller livsstadie ocksa hade en huvudtes som inte var enig med debatten som
rader idag, utan att det dr just individuella skillnader som ar av betydelse.

4.3 Individuella skillnader

Inte alla intervjupersoner var av samma mening géillande debatten kring att skillnader skulle
rdda mellan olika generationer. Marie (Platzer) liksom Cecilia (Epiroc) podngterade att de inte
héller med om debatten dven om de dr medvetna om att den rader i dagens samhélle. Trots att
Marie (Platzer) kan mérka av skillnader i den méngd tid nagon &r villig att ldgga ner pa sitt
arbete, vilket skulle kunna tillskrivas generationer, anser hon 6verlag att skillnader i storre
utstrdckning beror pd andra faktorer, sdsom personlighet, vilket dr betydligt mer individuellt.
Att personer som stéller hardare krav, arbetar mer, samt vill forsté saker 4r en viss minniskotyp
snarare dn att de rakar tillhora ett tidsspann. P& Platzer upplever hon att skillnader enbart ar
individuella.

Marie (Platzer) podngterar ocksa att det létt kan séttas epitet till ménniskor, att “du dr i en viss
alder och da ska du vara si eller sa”, och att det da ocksa ar latt att det faktiskt blir sa. Att
personer anammar stereotyper fastin sa kanske inte ar fallet egentligen. En 25- och 45-dring
kan vara pd samma sitt, dd motivation och drivkraft dr storre orsaker till skillnader dn personens
faktiska &lder. Aven Cecilia (Epiroc) har en tro pi det individuella trots att hon nimner
generella generationsskillnader relaterade till kravbilder, forhallningssétt gentemot teknik samt
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oppenhet for forandringar. Hon anser att det ligger i ménniskors personlighet mer dn ndgot
annat. En intressant analys som hon dock gor kring sin egen uppfattning av
generationsskillnader dr forknippad med hennes egen generationstillhorighet:

Det blir pa nagot sdtt var man sjdlv dr ocksd, hur man upplever generationsskillnader.
Om jag kastar in mig i nagon mellangrupp sa blir man inte lika kénslig for det.

Som tillhérande ett mellan-spann (Generation X) kan Cecilia (Epiroc) relatera till de “dldre”
samtidigt som hon kénner igen sig i de “yngre”, vilket kan medfora att hon inte reflekterar over
eller tillskriver lika stor betydelse till generationer. Aven detta resonemang relateras till
personligheten, da hon belyser att hon kanske inte mérker av det for att hon dr relativt flexibel
och anpassningsbar, medan ndgon som &ar mer “fyrkantig” kanske reagerat starkare pa
eventuella skillnader.

Frans, VP samt Financial Controller pa Epiroc, resonerar pa liknande sétt som badde Marie
(Platzer) och Cecilia (Epiroc). Om &n digitaliseringen anammats i olika utstrackning av de olika
generationerna dr det for honom tydligt att generation och alder i sig inte &r en orsak till
skillnader. Det &r personligheten mer &n ndgot annat. Han menar ocksé pé att erfarenhet kan ha
en inverkan pa den dppenhet ndgon har for fordndringar. Om en anstélld till exempel gjort
ndgot pd samma sitt under tio ar och trivs bra med det kan férédndring upplevas svérare, men i
hogsta grad dr de individuella skillnaderna avgorande. I likhet med Cecilias (Epiroc)
resonemang kring att generationer som befinner sig i mitten av spektrumet upplever en mindre
skillnad, papekar ocksa Frans (Epiroc) att eventuella skillnader som skulle kunna hinforas till
generationer forst blir markanta nér det rader ett signifikant aldersspann daremellan. Dock &r
det fortfarande underordnat personligheter och individuella skillnader.

Slutligen menar Helene (Aros Electronics) att individuella skillnader bor beaktas. Likt ovan
ndmnda intervjupersoner kan hon se vissa skillnader gédllande krav och sdkandet efter balans i
arbetslivet, vilka skulle kunna bero pd olikheter mellan generationer, men att det &ndock ar
individuella. Dédrmed poédngterar hon att styrningen inte heller bli &ldersfixerad.

Att det dr just de individuella skillnaderna som lyfts jimfort med om det exempelvis varit andra
stereotyper, dr 1 enlighet med litteraturen, som forhaller sig kritiskt gentemot
generationsskillnaders existens. Ett flertal av artiklarna i referensramen som var kritiska
gillande paverksansgraden i praktiken belyser att det dr betydligt viktigare att beakta de
individuella skillnaderna hos sina anstéillda (Costanza och Finkelstein, 2015; Urick, 2014).
Liknande resonemang fors hos flertalet intervjupersoner (Cecilia, Epiroc; Frans, Epiroc;
Helene, Aros Electronics; Marie, Platzer).

4.4 Bransch

Forutom just de individuella skillnaderna framkom ocksa att bransch eller jobb skulle kunna
vara av storre betydelse for somliga av intervjupersonerna, dn generationen. Cecilia (Epiroc)
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papekade att en viss personlighetstyp mdjligen soker sig till en viss sorts arbete pa en sdrskild
avdelning. Att det blivit sa tror hon hidnger ithop med hur man & som person, men hon
podngterar att de som arbetar runt henne pa Epirocs marknadsavdelning tenderar att tillhora
samma generation, vilket hon inte vet om det ir en tillfillighet eller inte. Aven Marie (Platzer)
tillskriver betydelse till just var man arbetar. Hon menar pd att personer som befinner sig i
samma alder kan ha véldigt olika arbeten, exempelvis kan en person pa 25 ér jobba som montor
“pa bandet” eller arbeta pd kontor. Skillnader som sedan kan komma att uppstd ur detta,
exempelvis krav pé flexibilitet, blir olika for de ndmnda exemplen. Darfor kan det podngteras
att miljon och branschen utgor en bidragande faktor, mer sa én sjdlva dldern eller generationen,
enligt Marie (Platzer).
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5 Analys: Anpassning av ekonomistyrning utefter

generationsskillnader

Diskussionen forankras i referensramen genom att rubrikerna foljer de olika klassificeringarna
av ekonomistyrning, vilka studien utgar ifrdn, och vidare diskuteras resultaten som
presenterades i foregdende kapitel i forhallande till dessa. Det ar foljaktligen ocksa under var
och en av dessa rubriker som de tre forsta forskningsfrigorna besvaras. Den sista
forskningsfragan, “Skiljer sig reflektionen dat i de olika klassificeringarna av styrmedel?”,
besvaras genomgéende i kapitlet och dérefter vidare i slutsatsen, i ndstkommande kapitel.

5.1 Formella styrmedel

“Hur reflekteras den allmdnna debatten kring generationsskillnader i formella styrmedel?”

Genom resultatet framkommer att konsekvenserna for de formella styrmedlen ér forhallandevis
f4 1 jamforelse med de andra klassificeringarna av ekonomistyrning. Mats (Coloreel) forklarar
hur foretaget kommit att forandra presentationen av métetal genom tekniska applikationsfloden
vilka den “yngre” generation dr van vid. Martin (Epiroc) pratar om hur bland annat CSR- och
héllbarhetsfrdgor lyfts in som mal for verksamheten till f6ljd av den “yngre” generationens
vérderingar.

Vad som kan urskiljas ur dessa tvd exempel ér att de specifika malen, samt presentationen av
siffror fordndrats, medan det bakomliggande verktyget inte dndrats sirskilt mycket. Det handlar
snarare om att innehdllet 1 verktygen eller presentationen av dem foréndras till f6ljd av olika
generationers skillnader, &n fOrdndring av vilka styrmedel som faktiskt tillimpas i
organisationen. Funktionen av malsittningar forblir ofordndrad dven om malen i sin
utformning kan komma att &ndras. Detta skulle kunna forklaras av de olika syftena som
styrningens olika klassificeringar har. Syftet med formella styrmedel &r enligt Tabell 2
“Planering, mdtning och utvirdering av prestationer for maluppfyllelse. Ger information och
reducerar osdkerhet i beslutsfattande. Koordinering av enheter.” Aven om ekonomistyrning i
sin helhet relaterar till foretagets medarbetare &r detta syfte till skillnad frdn de andra
klassificeringarnas mindre direkt relaterat till de anstéllda, och kopplas istéllet i betydligt storre
utstrackning till sjélva verksamheten i sig, oberoende skillnader bland foretagets medarbetare.
Déarmed blir det ocksa svart att urskilja direkta konsekvenser for foretagens formella styrmedel,
atminstone om dessa skall relateras till de skillnader som antridffats i studien. Upptéckta
skillnader kan inte tdnkas ha en direkt paverkan pd styrmedlens anvindbarhet. Skulle en
generation exempelvis saknat kunskaper for rdkning hade detta pdverkat anvidndningen av
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budgetering, men studiens funna skillnader d4r som ndmnt inte av denna karaktdr. Snarare
handlar det om att styrverktygen forblir ofordndrade, men anvédnds och kommer till uttryck pa
nya sitt.

5.2 Organisationsstruktur

“Hur  reflekteras  den  allmdnna  debatten  kring  generationsskillnader i
organisationsstrukturen?”

I jamforelse med de mer formella styrmedlen reflekteras debatten om generationsskillnader i
betydligt storre utstrackning 1 foretagens organisationsstruktur. En av de tydligaste
kopplingarna skulle vara den mellan beloningssystem som styrmedel samt de teman i analysen
vilka berdér motivationsfaktorer, krav och andra fragor. Dessa teman behandlar vad anstillda
efterfragar av foretaget i utbyte mot deras arbetskraft, samt vad de motiveras av, med andra ord
incitament- och beloningssystem (Merchant & Van der Stede, 2017, s. 355-356).
Konsekvenserna av de olika generationernas preferenser speglas mest i foretagens faktiska
erbjudanden, men dven i1 hur de framstiller sig sjélva och presenterar vad de kan erbjuda. Att
som foretag kunna attrahera ny arbetskraft ligger till grund for varfor dessa anpassningar gors
och det anses viktigt for foretagens fortlevnad och utveckling (Martin, Epiroc; Mats, Coloreel;
Thomas, Advectas).

Konkret &r detta kopplat till organisationsstrukturen, dels genom beloningssystem vilket
forklarats ovan, men det dr ocksa pd ett djupare plan kopplat till det dvergripande syftet med
organisationsstruktur som styrmedel. Detta d& kdrnan av strukturen &r att organisera och
motivera de anstéllda, samt fordela ut ansvar, se Tabell 2. En forutséttning for mdjliggdrandet
av organiserande och motiverande av de anstillda dr formégan att lyckas attrahera och
bibehélla arbetskraft. Detta i kontrast till syftet for de formella styrmedlen vilket &r betydligt
mindre direkt relaterat till organisationens medarbetare.

En annan aspekt som papekas i litteraturen dr att Generation Y tenderar att vara mindre villigt
instélld till hierarki (Petroulas et al., 2010). Detta kan kopplas till exemplet som tagits upp 1
analysen dir Mats (Coloreel) berdttar om en kontorsflytt frdn enskilda celler till Sppna
kontorslandskap. Mats (Coloreel) valde da sjdlv att ocksa sitta ute i det Oppna landskapet, vilket
de “dldre” personerna i styrelsen inte kunde forsta: “Jag satte mig sjdlv i landskap for jag
kunde inte sdga att alla ni andra sitter i landskap men jag sitter i eget rum, vilket styrelsen
tyckte var helkonstigt men det var ju en mycket dildre generation”. Aven detta ligger i linje med
litteraturen vilken menar pa att Generation Y ocksa foredrar ett mindre gap mellan chefer och
anstéllda (Petroulas et al., 2010). Liknande arbetsplatsutformning med &ppet kontorslandskap
kan ocksé ses pd Epiroc och Platzer. Den viktiga frdgan som aterstér blir dock om denna
struktur, att personer sitter ndrmare varandra och i Oppnare miljoer, dr en konsekvens av
generationsskillnader eller inte. Om an detta dr en konsekvens som ligger i linje med
litteraturen dr det virt att notera att det inte gar att sdkerstdlla ett orsakssamband. Det framgar
inte av intervjuerna om detta dr en fordndring som uppkommit till foljd av preferenserna hos
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Generation Y eller inte. Detta skulle kunna vara till f61jd av generationsskillnader, men det kan
ocksa bero pé en rad andra faktorer, sdsom storlek péd foretaget eller dess bransch. Det kan
tankas logiskt att det i ett mindre foretag med farre anstdllda ocksd kommer uppstd nérmare
relationer, medan storre foretag naturligt skapar storre avstdnd. Undantaget i Epiroc kan
mojligen forklaras av det faktum att organisationen ir decentraliserad. Aven foretagets bransch
skulle kunna paverka forhallandet, vilket Mats (Coloreel) menar vid konstaterande att:

Har dr det vildigt néra, det dr ju ett sadant bolag. Ndr man dr ett innovationsbolag
jobbar man vidldigt tdtt ihop, man jobbar kring en produkt, som dr vildigt avancerad i
och for sig, men det dr ett projekt, [...] vi har en produkt som ska fram.

Detta indikerar sélunda alternativa orsaker till valet av organisationsform, trots att studiens
litteratur Sverensstimmer med funna skillnader i analysen av empirin. A andra sidan kan
preferenserna hos de olika generationerna leda till att samhéllstrender formas efter dessa, dér
den okade populariteten av aktivitetsbaserade kontor utgdr ett exempel for en véletablerad
trend. Detta i jimforelse med vad Martin (Epiroc) ndmner i relation till paradigmskiftet, dar
detta indirekt kan ségas bero pa generationsskillnader trots allt. Forfattarna menar dock att ovan
resonemang utgor en reflektion och inte en faststilld, direkt konsekvens. Av den anledningen
ar det med stor forsiktighet det tillskrivs ndgon betydelse till generationsskillnader.

Precis som att yngre har en preferens for ndrmre avstind till chefer, har de ocksa en storre
preferens for att arbeta i team, vilket kan relateras till komponenten ansvarsfordelning
(Petroulas et al., 2010). Detta noteras av vissa intervjupersoner och i flertalet fall uppges det i
relation till en avsaknad av erfarenhet, dir preferenserna for delat ansvar &r storre vid mindre
erfarenhet (Helene, Aros Electronics; Thomas, Advectas). Det saknas dock konkreta
konsekvenser for att detta skulle vara nadgot som foretagen faktiskt tar hdnsyn till &ven om de
arbetar i team pa flertalet av arbetsplatserna och dérav blir ovan diskussion aterigen géllande -
ar det generationen som orsakar uppkomsten av arbete i team, eller annan faktor?

Som framgatt ur resultatet finns det ockséd skillnader vilka inte ger ndgra konsekvenser,
exempelvis preferenser for grupparbete. Debatten reflekteras alltsd pd manga sétt inte i
ekonomistyrningen, trots att skillnader kan uppfattas forekomma. Vid frdgan om varfor dessa
inte beaktas, beréttar Louise (Platzer) att det i méngt och mycket handlar om anpassning. Hon
konstaterar att ménniskor, oavsett generation eller vad skillnaderna kan ténkas bero pa, behover
anpassa sig. Annars kommer det inte att fungera sdrskilt bra. Detta kan ténkas dterspegla ett
grundldggande syfte for ekonomistyrning, att f alla anstdllda att rora sig i samma riktning mot
organisationens mal (Ax et al., 2015, s. 13). Vidare menar Louise (Platzer) att det kan vara
svért att anpassa sjdlva arbetet efter personen, och diarfér méste samtliga anstéllda anpassa sig
ndgot och att jobbet dndock &r en roll som ménniskor gér in i. Istéillet for att ta hdnsyn till
skillnaderna och utforma organisationen efter dem, tenderar foretagen att férsdka uppfostra och
anpassa nyanstillda for att minimera skillnaderna.

Att inte beakta skillnader faller sig naturligt om man dr av sikten att dessa inte finns, men det
ar intressant att foretag inte beaktar skillnader om &n representanten faktiskt upplever dem.
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Detta kan ténkas bero pé storleken av anpassning som skulle krdvas och vad denna innebdr,
samt att det dr en process som tar tid (Martin, Epiroc). Det &r bade kostsamt och tidskrdvande
for organisationer att anpassa sig, och i alla ldgen inte heller mojligt (Thomas, Advectas).

Att anpassa en organisation dr betydligt mer omsténdligt &n att uppfostra individer allteftersom
de kommer till att ingd i organisationen. Detta d& organisationen ar storre &n den enskilda
personen. Om ekonomistyrningen pé ett foretag redan lyckats styra in storre delen av sina
medarbetare mot samma mal faller det sig mdjligen naturligt att dven rikta in nyanstéllda mot
dessa, speciellt med avseende pa att det finns ett flertal generationer ute pa arbetsmarknaden
samtidigt. Detta kan ténkas vara en forklaring till varfoér anpassningen sker av generationer
snarare dn att beakta eventuella skillnader mellan dessa, trots att dessa anses existera. Samtidigt
kan det konstateras likt vad flertalet av intervjupersonerna belyser att den yngre generationen
iar de vilka kommer att utgdra den framtida majoriteten av arbetskraften och att
samhillstrenderna kommer att utformas efter det (Louise, Platzer; Martin, Epiroc). Aven om
en organisation dr storre &dn en enskild individ &r det i slutdndan just individer som utgdr
foretagen, speciellt i relation till organisationsstruktur vars syfte direkt relateras till de
anstéllda, se Tabell 2. Da kanske en anpassning som inte innebér en lika stor utmaning idag
inte heller framjar utvecklingen hos foretaget, forutsatt att man upplever att det skulle finnas
skillnader som egentligen dr av vérde att beakta.

5.3 Mindre formella styrmedel

“Hur reflekteras den allmdnna debatten kring generationsskillnader i mindre formella
styrmedel?”

Overlag kan det anses, mot bakgrund av vad som tagits upp i resultatet, att det ir
organisationsstrukturen samt de mindre formella styrmedlen som paverkas av
generationsskillnader i storre utstrackning dn den formaliserade delen av ekonomistyrningen.
Ovan har det diskuterats pa vilket sitt de teman som funnits i resultatet knutits an till olika
komponenter av organisationsstruktur, hér diskuteras istéllet hur somliga av konsekvenserna
kan relateras till de mindre formella styrmedlen.

I resultatet menar Thomas att kompetensutveckling dr en viktig del av Advectas. D& de
anstéllda konsulterna utgdr foretagets huvudsakliga tillgang anses det vara av stor vikt att halla
dem nojda och motiverade. Ddrav forsoker foretaget, till f6ljd av de “yngre” generationens
okade krav pd mojligheter till kompetensutveckling och sjdlvforverkligande, erbjuda stora
utvecklingsmojligheter efter de anstdlldas onskemédl. Martin pd Epiroc pédpekar en andra
koppling till foretagskulturen som en mycket viktig del av ekonomistyrningen. Mot bakgrund
av att “yngre” dr de som i framtiden kommer att inneha hdga positioner inom foretagen, finns
ett behov av att denna generationens vérderingar blir foretagets viarderingar. Detta menar han
endast dr mojligt genom att lyfta in det i, och gora det till en del av kulturen. Bade
kompetensutveckling och foretagskultur dr tvd centrala komponenter i den mindre formella
ekonomistyrningen, se Tabell 2.
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Utifran Figur 2, vilken éterfinns i referensramen och illustrerar spektrumet av ekonomistyrning,
ar det mérkbart att konsekvenserna av generationsskillnaderna blir tydligare pa den hogra sidan
av figuren, vilken stricker sig mot mindre formella styrmedel. Kortfattat skulle detta kunna
tankas bero pd den ménskliga faktorn. Vad generationsskillnader i grund och botten utgdr ar
skillnader mellan ménniskor. Detta kan tidnkas vara anledningen till att intervjupersonerna i
flera fall kontrasterade generationsskillnader till individuella skillnader mellan personer.
Skillnader mellan ménniskor innebdr ocksa att styrmedel vilka &r mer direkt relaterade till
ménniskor naturligen kan komma att padverkas mer. De mindre formella styrmedlen &mnar
motivera och skapa ritt forutsittningar for organisationens anstillda, se Tabell 2, och har
liksom organisationsstrukturer ett syfte som i storre utstrickning relateras till minniskorna i
organisationen. Detta i jimforelse med de formella styrmedlen. Ett illustrerande exempel &r
jamforelse av en budgetering gentemot ldrande och kompetensuppbyggnad. En budget ar i
hogre grad kopplad till sjdlva verksamheten. Om den anstillda personen med ansvar for
budgeten skulle komma att bytas ut under verksamhetsaret, skulle budgeten forbli densamma
for perioden. Pa sé sitt dr den frikopplad individen. Kompetensutveckling liksom lérande tar
sitt uttryck direkt hos de anstéllda. Det dr inte avskiljbart frén personerna, och skulle en anstilld
lamna kommer denne ocksa ta med sig alla kunskaper frén organisationen. P4 detta vis &r alltsd
den hogra delen av spektrumet betydligt narmare knutet till organisationens anstillda, och
ddrmed mer mottaglig for skillnader hos dessa. Detta kan kopplas till vad Petroulas et al. (2010)
papekar ndr de uttrycker att skillnader hos minniskor behdver speglas i styrningen enligt
humankapitalteorin. F6ljden blir att reflektionen av skillnader blir storst i de styrmedel {or vilka
ménniskors skillnader dr mer signifikanta.

En vidare reflektion kopplad till den “mjukare” sidan av spektrumet kan goras i relation till
vilken roll intervjupersonen har pa foretaget. Detta dr intressant da personer som representerar
samma foretag kan ha olika &sikter trots att de befinner sig inom samma organisation. De som
1 huvudsak argumenterar mot en paverkan av generationsskillnader samt att dessa ej foreligger,
arbetar som controllers eller har en ledande roll som ekonomichefer. Det &r alltsa arbetsroller
som dr mer finansiella i sin karaktdr och omfattar ett arbete med styrmedel som befinner sig i
den mer traditionella delen av spektrumet, till vinster i Figur 2, sdsom budgetering och
kalkylering. I motsats arbetar de vilka har en huvudsaklig uppfattning om en bakomliggande
sanning kring debatten om generationsskillnader istdllet inom HR eller med en mer
overgripande roll i ledningsfunktionen, exempelvis som Vice VD. Dessa personer jobbar
antingen Over hela spektrumet eller med de delar som dr mindre formella. Det kan aterkopplas
till ovan resonemang att dessa delar av spektrumet ocksa tenderar att reflektera debatten i storre
utstrackning. Som Micael, Senior HR BP pa Epiroc, séger: "Sen blir det ju mycket mjukare
vdrden for det dr mdnniskor man jobbar med”. Ytterligare en faktor som kan tidnkas spela roll
ar att de som menar pa att skillnader existerar ofta ocksa jobbar i roller dér nadgon form av
rekryteringsarbete ingar, och da triffar betydligt fler potentiellt-/anstdllda. Detta betyder ocksa
att de moter en stdrre grupp av ménniskor, vilket enklare kan mojliggdéra generalisering, i
kontrast till exempelvis en controller som sitter i ett team med en handfull anstillda. En
forutséttning for att 6verhuvudtaget kunna generalisera ér att ha ett tillrdckligt stort urval. Finns
inte detta blir ocksa en sjilvklar f6ljd att storre monster och trender inte heller kan upptickas.
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Avslutningsvis framgér att syftet av de olika klassificeringarna av ekonomistyrning tenderar
att paverka hur stora konsekvenserna av uppfattade generationsskillnader blir. Detta skulle
kunna forklaras av om syftet d&r mer eller mindre direkt relaterat till de anstillda pa
arbetsplatsen, som #r hos vilka generationsskillnader existerar. Ar syftet i storre utstrickning
relaterat till organisationens medarbetare kan ocksa styrmedlen komma att bli mer mottagliga
for skillnader bland de anstillda, till foljd av generationer. Om syftet istdllet i mindre
utstrackning relaterar till medarbetarna kan foljaktligen dessa styrmedel komma att inte bli lika
paverkade av de anstéllda, och dé inte heller av skillnader hos dessa.
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6 Slutsats, forslag till framtida forskning, samt rad till praktiker

Detta avslutande kapitel behandlar i huvudsak studiens slutsatser, samt dess bidrag till
litteraturen. Utdver detta ges forslag till framtida forskning samt ett avsnitt som behandlar
implikationer for praktiker.

6.1 Studiens slutsatser och bidrag

Utifran denna studie kan i huvudsak tva slutsatser dras. Den fOrsta dr att den allméinna debatten
reflekteras pd olika vis hos fOretagen och dven inom fOretagen i1 olika funktioner.
Uppfattningarna varierar mellan att tillskriva generationsskillnader stor betydelse och att dessa
bor beaktas, till att den allménna uppfattningen varken &r sanningsenlig eller relevant. Vad som
funnits i denna studie &r att &ven om debatten dr forekommande i1 samhéllet och pé arbetsplatser
ar den allménna uppfattningen dndock inte lika utbredd som det implicerats i tidigare forskning
(Costanza & Finkelstein, 2015; Crumpacker & Crumpacker, 2007; Urick, 2014). En vésentlig
del av intervjupersonerna motsatte sig och bortsdg ifrdn den, for att istéllet lyfta fram
individuella skillnader. Detta kunde dven ses inom samma fOretag, ddrmed att debatten
reflekteras i varierande grad i olika funktioner.

Utifran denna studie dr den andra slutsatsen att de omraden som i synnerhet reflekterar debatten
ocksa dr de ddr syftet med ekonomistyrningen tenderar till att i storre utstrackning relatera
direkt till organisationens medarbetare. Debatten har kommit att reflekteras genom foretagens
hénsynstaganden till generationsskillnader och konsekvenser for ekonomistyrningen.
Uppfattningen av skillnaderna som identifierats i denna studie, aterfinns i storre utstrickning i
organisationsstruktur och mindre formella styrmedel, kontra formella styrmedel. Detta kan
tankas ha sin forklaring i vad syftet dr for de olika klassificeringarna av ekonomistyrning. Syftet
med formella styrmedel dr bland annat att planera och mita mal, informera, samt reducera
osékerhet vid beslutsfattande. Organisationsstrukturens syfte &r istdllet att bland annat
organisera medarbetare, och att motivera dessa. Slutligen &mnar de mindre formella styrmedlen
att skapa ritt forutsittningar for de anstdllda och 6ka motivationen, se Tabell 2. Vad som
framkommer i jamforelsen av syftena dr att de senare tva i storre utstrickning ar fokuserade pa
de anstdllda, medan syftet for formella styrmedel &r betydligt mer verksamhetsrelaterat, trots
att ekonomistyrningen i sin helhet relaterar till foretagets anstéllda i varierande grad. Att
generationsskillnaderna reflekteras olika mycket i olika delar av ekonomistyrningen kan ocksé
tankas forklara varfor intervjupersoner pa samma foretag har atskilda uppfattningar. Beroende
pa vilka delar av ekonomistyrningen som deras arbete beror, samt vad syftet for dessa ar,
kommer ocksé debatten att reflekteras i varierande utstrackning.
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Till £61jd av dessa slutsatser gors tva stycken bidrag till existerande forskning. Det forsta dr att
debatten inte tycks vara sd utbredd som tidigare forskning fér den att framstd. Om é&n
forskningen inte dr enad géllande den faktiska existensen av generationsskillnader menar denna
dndock att det foreligger en samhéllelig debatt och allmédn uppfattning (Costanza & Finkelstein,
2015; Crumpacker & Crumpacker, 2007; Urick, 2014). Denna studies bidrag till existerande
litteratur blir da att den till skillnad frén tidigare forskning ifragasétter den allminna
uppfattningens omfattning.

Studiens andra bidrag &r en fordjupad forstaelse av kopplingen mellan generationsskillnader
och foretags ekonomistyrning. Tidigare forskning &r splittrad om huruvida
generationsskillnader bor beaktas i1 foretag och utgar frén att dessa antingen beaktas i alla delar
av ekonomistyrning eller inte i ndgon del alls, det &r pa sa vis en fraga om “antingen/eller”
(Costanza & Finkelstein, 2015; Petroulas et al., 2010; Urick, 2014). Istillet pavisar denna
studie att det reflekteras olika mycket i de olika delarna av ekonomistyrning, samt ocksa i de
olika funktionerna pé foretagen.

6.2 Forslag till framtida forskning

Som ndmnts ovan i denna studie aterfinns endast en tidigare artikel som explicit kopplar
generationsskillnader till ekonomistyrning. Detta trots att generationsskillnader idag dr en
“riktig fluga” i samhéllet. Da studien uppvisar en stor variation i sina resultat uppmuntras starkt
vidare studier inom omradet. Denna studie dr ett initialt utforskande, darfor skulle framtida,
liknande studier kunna omfatta ett stérre antal intervjupersoner och foretag. Detta for att kunna
ge en annu rikare bild av hur praktiken ser ut &n vad denna studie gjort, till foljd av dess
begriansade omfattning i tid. Da denna studie som ndmnt dr en introduktion till omradet har en
variation av branscher inkluderats. Det har dock inte kunnat faststéllas i vilken utstrdckning
denna faktor dr av betydelse, &ven om den uppkom i analysen. Detta skulle dédrfor kunna
utvecklas i bdda riktningar. Dels till att inkludera dnnu fler branscher i en storre studie, aterigen
for att ge en mer mangfacetterad bild, dels for att specificera genom att enbart undersdka en
bransch for att mdjliggora jamforelse och om det rider likheter eller skillnader inom branschen
och ddrmed faststélla om denna faktor dr av betydelse.

Aven studier av ett kvantitativt slag uppmuntras att utforas, for att kunna ge mer generaliserade
resultat och for att kunna faststdlla kausalitet mellan generationsskillnader och
ekonomistyrning. Detta da denna studie enbart diskuterat potentiella orsakssamband men inte
kunnat sékerstélla dessa. Utmaningen for den typ av studie ar dock att det kan vara svart att
isolera en orsaksvariabel, likt vad litteraturen pavisar (Costanza & Finkelstein, 2015), for att
kunna fastsld& denna typ av orsaksforhéllande. For att urskilja generation frédn alder och
livsstadie skulle forslagsvis en longitudinell studie goras, da detta skulle innebéra att samma
generation kan undersokas i olika aldrar och livsstadier.
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6.3 Implikationer for praktiker

Uppfattningen om skillnader mellan ménniskor som framkommit i denna studie bar tydliga
kopplingar till utvecklade samhallstrender sdsom digitaliseringen och héllbarhetsfragor. I den
miljo som foretag idag befinner sig ar beaktandet av sddana fragor av stor vikt for fortsatt
overlevnad och utveckling. Det &r viktigt, inte bara ur den aspekten, utan ocksa for att kunna
attrahera arbetskraft fran nya intrddande generationer, nér andra, éldre generationer triader ur
arbetsmarknaden. Dédrav r radet till praktiker i ledande positioner att i viss mén inte ignorera
det faktum att generationer och antagandet av dess skillnader sinsemellan &r ett samhélleligt
fenomen, om dn den allménna uppfattningen inte visat sig vara sa utbredd som tidigare pavisats.

Da studien pévisat att konsekvenserna for ekonomistyrningen i storre utstrackning forekommer
bland de styrmedel som mer direkt relaterar till organisationens medarbetare blir foljaktligen
en implikation att de bor beaktas mer i dessa, det vill sdga i organisationsstruktur och mindre
formella styrmedel. Ett exempel pé detta skulle kunna vara att en av de upplevda skillnaderna
berdr den “yngre” generationens bendgenhet till att mer frekvent byta jobb. Om fGretag inte
lyckas tilltala den framtida arbetskraften kan utvecklingen av verksamheten sd sméningom
komma att stanna av. En medf6ljande utmaning blir for HR och &ven ledningsroller att forsoka
motverka en hogre turnover, da det skulle 6ka foretagets kostnader. For att bemdta detta bor
mdjligen medarbetares krav uppfyllas for att pd sa sitt bibehdlla motivation och oka
sannolikheten att de stannar kvar i organisationen. A andra sidan finns ett behov av balans i
hénsynstagandet kring vad som &r rimligt att beakta respektive vad som dr nodvéndigt for
fortlevnad ur foretagets perspektiv.
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Bilaga 1 Intervjuguide

Initial information om féretaget och intervjupersonen

- Vem ér du och vilken roll har du pé foretaget?

- Hur ser foretagsstrukturen ut? Exempelvis organisationsschema, platt/hierarkisk
organisation.

- Ar detta av nigon sirskild anledning? Vad ér tanken bakom strukturen?

Information om foretagets anvandning av styrmedel och dess utveckling dver tid

- Vilka typer av verktyg (exempelvis kultur/budgetering/planering/code of conduct)
anvénds pa ert foretag

- Vilka jobbar du med?

- Har “verktygen” (de som nimns) fordndrats dver tid? Exempel pé detta.

- Vad édr orsaken till att de forédndrats?

- Hur gér det till ndr man utvecklar/férandrar verktygen? Exempelvis dr det nagot som
bestdms genom moten eller genom enskilda individer/ansvarsomraden?

Information om uppfattning av generationsskillnader och om detta ar nagot som
beaktas i styrningen

- Upplever ni att det finns ett allmént antagande/samhéllsdiskussion om
generationsskillnader? -

- Haller du med om det?

- Om ja, vilka generationer finns?

- Om ja, vilka skillnader tror du finns? (exempelvis karaktdirsdrag/
vdrderingar/motivering/forvintningar/krav)

- Om nej, vad gor dig skeptisk?

- Hur ser ni pa detta i relation till arbetsplatsen/pé foretaget?
- Tror ni att det paverkar arbetsplatsen?

- Om ja, varfor?

- Om ja, pé vilket sétt tror ni det paverkar?

- Om nej, varfor tror ni inte det paverkar?

- Ar detta nigot ni tiinker pé/tar hiinsyn till i era “verktyg”?

- Arbetar ni pd nagot sitt med att bemdta generationsskillnader inom era “verktyg”?
- Om ja, hur? Exempel

- Om nej, varfor inte?

- Tror ni att det &r just generationen eller snarare dlder/livsstadie som péverkar?
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