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The purpose of our study, is to see how the employees at
a knowledge-intensive company, by the balanced
scorecard, are motivated to work towards the overall
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We have used a qualitative approach to give answers to
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method. We have performed interviews in three Ernst &
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1 Inledning

Vi kommer har att inleda med att ge lisaren bakgrunden till kunskapsforetag och styrning i
kunskapsforetag samt hur styrning paverkar motivation hos de anstillda. V'i kommer dérefter att
redogora for vart problem. Syftet med vir uppsats foljer darpa och kapitlet avsiutas med vira

avgrinsningar och var disposition av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

I en virld som priglas av stindig forindring, dir industrisamhillet mer och mer
utvecklas till ett serviceorienterat tjainstesamhalle, finns det utrymme f6r nya tankesitt
som hjilper oss att agera pa bittre och effektivare sitt. I dagens samhaille har
minniskan som individ och minniskans kunskap blivit allt viktigare och har kommit
att utnyttjas mer 4n tidigare.' Kunskap® definieras som en bestimd férestillning om
ett visst forhéllande eller en kombination av faktorer som nagon har lagrat i minnet.
Kunskap har, inom affirsvirlden, linge betraktats som en funktionell resurs, att den
skulle representera en “sanning’”. Vi anser, liksom Alvesson®, att kunskap ir mer
komplicerat 4n sa, eftersom kunskap maste innehalla omdoémesformaga, kritisk

granskning av information och Gversittning av data till information.
"En firmaga som inte anvinds dr detsamma som ingen formaga alls” (Kinesiskt ordsprak)’

Det finns en uttalad skillnad mellan kunskapsféretag och “vanliga” foéretag. Att
definiera ett kunskapsforetag dr svart, eftersom nastan alla foretag baserar sin
produktion av produkter eller tjanster pa kunskap. Foretag som tar hinsyn till
minniskans kunskap och kompetens och sedan anvinder denna for att skapa en
tjanst till kunder, blir alltjimt vanligare idag. Sidana foretag, vars tillgangar och
tjanster huvudsakligen utgors av anstilldas kunskap och kompetens, kallas for
kunskapsféretag’. Ett kunskapsforetag ir, enligt Sveiby’, ett foretag som sysslar med
uppdragsverksamhet. Alvesson® definierar kunskapsforetag som ett foretag som
erbjuder marknaden hégt utvecklad kunskap eller produkter som tillverkas utifran
denna kunskap. Kirnkompetensen i dessa foretag ir sdledes den kunskap som
medarbetarna i fOretaget besitter och anvinder. Manga anstillda i kunskapsforetag

har hog, akademisk utbildning och det ir genom detta som kunskapsforetag har fatt

! sveiby, Kunskapsfl6det, s. 14-15

2 Nationalencyklopedin, www.ne.se, sbkord: kunskap

3 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s. 53
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" Sveiby, Kunskapsledning, s. 38

8 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsforetag, s. 23-24



sin hoga status. De anstillda har léner som ligger 6ver genomsnittet pga. den
utbildning som i1 méinga fall krivs for den analytiska och teoretiska f6rméiga som
genomsyrar dessa foretag.” FEtt kunskapsforetag har ofta en decentraliserad
organisation och karaktiriseras av kreativitet och sjilvstindighet hos utvaren, vilket
gor foretaget starkt individberoende. Det kan sigas att i kunskapsforetag — till
skillnad frain 1 arbetsintensiva och kapitalintensiva féretag — framtrider

humankapitalet starkast.”

Dié ett kunskapsforetag dr starkt individpriglat, dir de anstillda ir sjilvgaende
individer och det 4r individernas kunskap som skapar virde i fOretaget, kan
styrningen bli svardefinierad. For att ett foretag ska fungera och vara lonsamt, krivs
det att det finns en fungerande styrning i fOretaget, sa att samtliga anstillda agerar i
samma riktning. Med styrning menas att paverka individer, deras handlande och

beteende'".

Sittet att styra foretag har sett olika ut genom tiderna. Den traditionella styrningen
kinnetecknas genom att vara mekanisk och dirmed utan flexibilitet, den antas
fortsitta vara mekanisk dven di oforutsedda hindelser uppstir'”. Den sigs ha “en

overtro pa kvantitativ ekonomisk styrning och en undervirdering av

9513
5

kommunikationens betydelse vilket visar att styrningen inte inkluderar de
forindringar som finns 1 en instabil milj6. Detta bidrar till att den traditionella
ckonomistyrningen kan hindra eller vilseleda foretaget i dess ambition att vara
konkurrenskraftiga pa marknaden. Det ér utifran dessa uppfattningar som behovet av

att utveckla en nyare verksamhetsstyrning vuxit fram."

Ar 1990 fick Robert Kaplan och David P. Norton i uppdrag att studera och utveckla
ett framtida mitetal och styrmedel, som skulle kunna anvindas i foretag och
organisationer. Anledningen till detta var att den traditionella styrning som fanns, inte
var applicerbar pa framtidens foretag. Kaplan och Norton utvecklade siledes det
balanserade styrkortet for att kunna méta kraven pa okad flexibilitet och for att méta
konkurrens pa en forinderlig marknad. Det balanserade styrkortet ir trots sin
flexibilitet, ett strukturerat styrmedel, som fdljer vissa ramar och uppligg. Det
balanserade styrkortet bidrar till att fGretaget inte enbart fokuserar pa de finansiella
malen, utan dven ser till de langsiktiga malen. De langsiktiga malen ir tex. att
medarbetarna ska trivas och utvecklas, investeringar i foretaget ska gbras och
kundrelationer ska byggas upp. Mal dr saledes en central del i det balanserade
styrkortet nar det anvinds som styrmedel. Malen har en stor betydelse, eftersom de

ska fungera som riktlinjer som de anstillda ska ligga upp sitt arbete kring och som

® Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s. 23-24

10 Alvesson, Ledning av kunskapsforetag, s. 13

1 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s. 171

2 Kullvén, Ekonomisk styrning ur ett tjansteperspektiv, s. 4-5
3 K ullvén, Ekonomisk styrning ur ett tjansteperspektiv, s. 3
4 Lindvall, Verksamhetsstyrning, s. 45



ska bidra till motivation. Styrkortet har dven handlingsplaner som fungerar som

riktlinjer for hur malen ska uppnas och métt som miter hur malen har uppnatts.

I ett kunskapsforetag dr det av stor vikt att det finns ett brett perspektiv pa
styrningen, for att de anstillda ska kunna ta styrningen till sig'. Kunskapsféretag
bygger, enligt Alvesson'” och Sveiby'®, pa att de anstillda har frihet att 16sa problem
och att de har en stor sjilvstindighet 1 sitt arbete. Dirfoér krivs, enligt dessa tva
forskare, att kunskapsforetag styrs genom  decentralisering, deltagande,
sjalvstindighet och frihet. De menar att denna sorts styrning leder till att de anstallda
kinner en stérre motivation och ett stérre engagemang i féretaget, vilket en mer

strukturerad styrning inte skulle gora.

Motivationen ir en forutsittning for att de anstillda ska kunna arbeta i foretagets
intresse och for att kunna prestera”. Det ir viktigt att ledningen sitter relevanta mal
for de anstillda och att de dr delaktiga i utformningen av malen, for att skapa

s . 20
motivation hos dem

. Det finns darfor ett stort intresse for foretag, att formedlingen
och implementeringen av foretagets mal sker pa ett trovardigt och forstaeligt satt hos

de anstallda.

For att studera hur ett foretag, genom styrning, kan fi de anstillda att arbeta mot
foretagets mal och studera hur styrningen verkar motiverande, har vi valt att intervjua
chefer och anstillda i ett revisionsféretag. Det foretag vi valt att intervjua personer
pa, ar Ernst & Young, som dr en av Sveriges fyra stOrsta revisionsbyraer. Ernst &
Young dr ett kunskapsintensivt foretag, eftersom arbetet dr professionellt och

kunskapen hos de anstillda ar deras frimsta tillgé’mgm.

1.2 Problemdiskussion

I ett kunskapsforetag — 1 detta fall ett revisionsféretag — dir de anstillda till stor del dr
sjalvstindiga individer, som sjilva far besluta om sin arbetssituation, ar det viktigt att
hitta ett fungerande styrmedel. Arbetet i ett kunskapsforetag dr komplext och bygger
pa kunders uppdrag och de anstilldas fardigheter och kunskap, vilket gor det svart
tor de hogsta cheferna att ligga sig i och forstd vad som sker pa och utanfor
kontoret. Det kan vara svart for ledningen att styra med hjilp av strukturerade

styrsitt som t.ex. baseras pa regler och direktiv och inte uppmuntrar till motivation

> indvall, Verksamhetsstyrning, s. 211

1° Olve, Roy & Wetter, Balanced scorecard i svensk praktik, s. 14
17 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag

'8 Sveiby, Kunskapsledning

9 Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara

% Bruzelius & Skérvad, Integrerad organisationslara

2! Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsforetag



och egna initiativ, eftersom anstillda i kunskapsféretag arbetar sjilvstindigt och ofta

befinner sig hos kunden och inte vid sina skrivbord.”

Samtidigt som ledningen vill ha kontroll pd vad som sker, vill de inte minska den
minskliga initiativf6rmagan, som dr en forutsittning for att arbetet 1 ett
kunskapsforetag ska fungera. For att lyckas med den svara balansgangen mellan att
vara starkt beslutsam och samtidigt lata innovationer och idéer vixa fram, krivs en
stor insats av ledningen.” Det finns risk for att foretaget blir snedstyrt om ledningen
ar for beslutande och bestimmande och inte tillater flexibilitet i det dagliga arbetet
hos de anstillda.** Samtidigt 4r det — speciellt i revisionsféretag — viktigt och brukbart

att sirskilda bestimmelser och lagar foljs.

Ernst & Young anvinder det balanserade styrkortet som sitt primira styrmedel. Det
finns en motsittning i detta, da varken Alvesson® eller Sveiby™, tva forskare inom
omradet kunskapsforetag, nimner det balanserade styrkortet som ett fungerande
styrmedel 1 kunskapsforetag, utan istillet menar att kunskapsforetag bist styrs genom
decentralisering, sjalvstindighet och frihet. Det balanserade styrkortet borde, trots sin
flexibilitet, vara for strukturerat fér att kunna fungera som styrning i
kunskapsforetag, eftersom det inte tillater tillrickligt mycket frihet 1 valet av vilka

medel som ska anvandas for att nd malen.

Vi finner det intressant att se hur de anstillda blir motiverade att arbeta mot
foretagets mal och vision med hjilp av de styrsystem som anvinds. Det ir intressant
eftersom vi anser att styrning i kunskapsforetag dr ett komplext omrade, da dessa
foretag bestar av sjalvstindiga individer som kraver frihet. Samtidigt dr foretagets mal
det primdra for foretagets framgang. Dessutom ir kunskapsfoéretag ett aktuellt imne
nir vi mer och mer gar mot individanpassade organisationer dir kunskapen blir allt
viktigare for l6nsamheten. Genom att intervjua chefer och anstillda i Ernst &
Young, far vi en bra uppfattning om hur styrningen kan leda till motivation hos
anstillda pa ett kunskapsféretag. Vi kommer att se pa styrningen genom det
balanserade styrkortet fraimst utifran ledningens perspektiv, for att se hur ledningen

styr, men dven utifran de anstilldas, for att se hur de anstillda uppfattar styrningen.

1.3 Problemformulering

Kunskap kan inte existera utan sin birare”, utan den maste himtas hos individen.

Det ar dirmed viktigt att individen dr motiverad till att prestera sitt yttersta och dela

%2 Sveiby, Kunskapsledning, s. 59

% Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s. 117
2 Sveiby, Kunskapsledning, s. 59

% Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag

% Sveiby, Kunskapsledning

%" Sveiby, Kunskapsflodet, s. 32
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med sig av sin kunskap. I ett kunskapsféretag, dir minniskorna i organisationen
besitter stor kunskap, dr det dirfér extra viktigt att styrningen sker pa ett sadant sitt
att individerna blir motiverade, for att organisationen ska nd framging. En
organisations primira intresse dr att de anstillda arbetar mot de gemensamma malen,
dirfor ar det av betydelse att styrningen uppmuntrar till detta. Da arbetet 1 ett
kunskapsfoéretag priglas av sjilvstindiga individer som kraver frihet for att kunna
prestera och finna kreativa l6sningar 1 sitt arbete, blir fraigan hur styrningen ska se ut,
tor att en balans ska finnas mellan ledningens kontroll och kunskapsarbetarens frihet,

sa att de anstalldas kunskap ska kunna utnyttjas fullstindigt.

Motsittningen att Ernst & Young anvinder det balanserade styrkortet, trots att
forskare® inom omridet kunskapsforetag, inte nimner det balanserade styrkortet
som ett fungerande styrmedel i denna sorts foretag, har gjort att vi ser ett problem
med detta sitt att styra 1 kunskapsfOretag. Da forskarna istillet anser att
kunskapsforetag bast styrs genom decentralisering, sjalvstindighet och frihet, har det
hos oss vickts ett intresse att ta reda pa hur det balanserade styrkortet, som dr ett
strukturerat styrmedel, kan fungera i ett kunskapsforetag. Det finns hir en
kunskapslucka som kan fyllas, genom att se om det balanserade styrkortet dven kan

fungera i kunskapsforetag. Detta leder oss till vart problem:

Hur kan ett kunskapsforetag anvinda sig av ett balanserat styrkort, som framsta styrmedel, ndr
det samtidigt sags att eft kunskapsforetag bast styrs genom decentralisering, sjalvstandighet och
Sfribet?

1.4 Syfte

Syftet med var uppsats ir att se hur ett kunskapsforetag kan anvinda det balanserade
styrkortet, fOr att styra och motivera de anstallda i den riktning som foretaget 6nskar,

sd att de gemensamma malen uppnas.

1.5 Avgrinsningar

Vi har valt att avgrinsa var uppsats till att endast innefatta chefer och anstillda pa ett
foretag, Ernst & Young. Genom att endast koncentrera oss pa personer pa ett
foretag, tillits vi fi en djupare inblick i personers 4sikter pa detta foretaget”. Detta
anser vi ar viktigt for att kunna analysera styrningen i ett kunskapsforetag mer
ingaende. Det hade varit intressant att studera flera féretag och dirmed gora en

jamforelsestudie, men pga. resursbrist var detta dock inte mojligt.

%8 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag och Sveiby, Kunskapsledning
# | undahl & Skérvad, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, s. 187
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For att skapa en storre forstaelse om foéretagets styrning, hade vi kunnat undersdka
asikter hos fler av foretagets anstillda och dven klienters och konkurrenters asikter,
men pa grund av resursbrist dr denna ytterligare undersdkning inte mojlig och vi har
fatt avgrinsa oss till sju personer. Vi anser dock att den information vi samlat in ér

tillricklig for att gbra en vilarbetad analys, med bra resultat.

1.6 Disposition

Efter denna inledning kommer vi att presentera ett kapitel om metod. Metodavsnittet
ar till for att skapa en forstaelse for vilka metoder vi har anvint oss av och varfor
dessa har valts. Foljande tva kapitel: teori och empiri, har ett likartat upplagg, dvs.
fokus pa det balanserade styrkortet, mal och deltagande. Detta uppligg har valts f6r
att gora uppsatsen litt att folja for lasaren. Teorikapitlet fungerar som ett teoretiskt
ramverk som beskriver modeller och teorier betriffande styrning i kunskapsforetag.
Empirikapitlet inleds med en foretagspresentation om det valda foretaget, Ernst &
Young. Sedan foljer den information om styrning pa féretaget som vi samlade in,
genom de intervjuer med chefer och anstillda som genomférdes pa Ernst & Young.
I analyskapitlet analyserar och tolkar vi den information som finns i empirin om det
balanserade styrkortet, utifrin teorierna om malstyrning och deltagande vi valt. I
uppsatsens avslutande kapitel presenterar vi de slutsatser vi kommit fram till,

betriffande styrning med det balanserade styrkortet, i kunskapsforetag.
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2 Metod

I detta kapitel kommer vi att redogira for hur vi har gatt til] viga nér vi utfort var studie for att
upppylla vart syfte. Vi inleder med val av kunskapssyn och ansats for att sedan redogira for vara
val av insamling av data. Vi avsiutar kapitlet med kritik mot vrt tillvigagangssatt.

2.1 Val av kunskapssyn

Vi anvinder oss av en hermeneutisk kunskapssyn, eller som Jacobsen™ foredrar att
kallar det, en tolkningsbaserad ansats. Detta eftersom vart syfte med forskningen ar
att forsta och tolka ett fenomen utifran teorin och inte att beskriva. Vi utgar ifran att
alla manniskor tinker och handlar olika och att méinniskor uppfattar verkligheten pa
olika sitt, beroende pa de erfarenheter de har. Vi utgar ifran att alla méinniskor ar
subjektiva, dven vi, darféor kommer vi att ge var tolkning pia empirin med
utgangspunkt i teorierna som vi har valt. Detta gor vi ocksd eftersom den
hermeneutiska kunskapssynen baseras pa att det viktiga inte ar det som sker, utan hur
hindelsen tolkas. Vi vill se hur situationer tolkas av vara intervjupersoner och tolkar

sedan detta utifran teorin’'.

Vi har inte valt att skriva var uppsats utifran den positivistiska inriktningen eftersom

vi, precis som Patel och Davidson™, anser att det inte gir att se pa virlden helt

>
objektivt, vilket denna kunskapssyn utgar ifrin. Vi anser inte heller att all ny
forskning ska baseras pa tidigare forskning och utveckla den kunskap som redan
finns, utan anser att for att verkligen kunna utforska ett amne, bor det angripas ur en
annan synvinkel, och dirmed fids ny information som tidigare inte studerats.
Positivismen har en naturvetenskaplig utgangspunkt och utgar ifran att mycket som
utforskas kan generaliseras™. Vi dmnar inte generalisera utifrin var forskning, utan
riktar in oss pa att skapa forstielse av situationen som vira intervjupersoner

upplever.

2.2 Val av ansats

Val av kunskapssyn kriver ocksa ett val f6r hur vi kan ga tillviga for att forsta och
tolka verkligheten, vilket 4r vart syfte med uppsatsen. For att kunna tolka
verkligheten skaffar vi oss kunskap om hur styrning gar till i foretag, teorier att tolka

utifrin samt kunskap om hur denna styrning skapar motivation hos den anstallde.

% Jacobsen, Vad, hur och varfér?, s. 32

3! Kvale, Den kvalitativa forskningsintervjun, s. 49

% patel & Davidson, Forskningsmetodikens grunder, s. 24
% Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 29-32
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Vi vill att vart val av ansats ska spegla var problemstillning och vart syfte med
uppsatsen. Da vi varken har en hypotes som vi utgir ifran eller vissa givna

torvintningar pa vad vi kommer att finna, utgar vi ifran en abduktiv ansats.

Den abduktiva ansatsen bygger pa att den deduktiva®™ och den induktiva® ansatsen
kombineras. Den deduktiva ansatsen forutsitter att vi har vissa hypoteser som vi vill
testa pa verkligheten. Dessa hypoteser har framkommit genom teorin, vilket ar
motsatsen till induktion, dér det forutsitts att man inte har nagra férkunskaper om
det undersokningen behandlar. Nackdelen med den deduktiva ansatsen dr att vi litt
hade blivit f6rblindade av vira f('jrvéintningar36, vilket hade kunnat leda till att vi

enbart letat efter sidan information vi vill ha och missat andra viktiga fakta.

Den induktiva ansatsen bygger pa att istillet for att utga fran teorin, borjar
undersokningen i empirin och sedan soks bekriftelse eller motsagning i teorin. Den
induktiva ansatsen hade latit oss sitta vissa medvetna grinser for vad vi vill inhdmta
for empiri, samtidigt som den pa vigen tillitit oss att vara Oppna for nya
infallsvinklar.”” For oss hade denna ansats varit den bista om vi ¢j valt den abduktiva
ansatsen, men den hade dock inte varit fullt tillfredstillande, da vi till viss del utgar
ifrin teorin. Dessutom anser vi som Jacobsen™ och Patel et al.” siger, att ingen kan

ga ut i verkligheten utan vissa forvintningar eller kunskaper.

Vi har valt att tillimpa den abduktiva ansatsen, eftersom den later oss tolka
verkligheten genom att ga frin teorin till empirin och sedan tillbaka till teorin for att
underbygga tolkningarna vi gor av verkligheten. Vi anser att detta bast
Overensstimmer med vart tillvigagangssitt. Vi kan, genom denna forankringsansats,
studera vara sekundira killor och vara teorier for att fa en kunskapsbas om dmnet,
tor att sedan ga ut 1 empirin for att ytterligare problematisera, tolka och till slut
besvara och uppfylla vart syfte. Vi studerar anstilldas och chefers asikter om ett
verkligt foretags tillvigagangssitt vid styrningen av deras anstillda och hur de far
dem motiverade att uppfylla och striva efter foretagets mal. Vi utgar ifrin teorin nar
vi skapar vara intervjufragor samt vid valet av foretag. Hur vi sedan tolkar det som
framkommit efter var studie av empirin, ligger till grund fér vara nya referensramar.
Hirifran bygger vi sedan upp var analys och vira slutsatser, vilket gor att vi far ett

vixelverkande arbetssatt dir empiri och teori paverkar varandra fran olika hall.

¥ Halvorsen, Samhallsvetenskaplig metod, s. 79

* Halvorsen, Samhallsvetenskaplig metod, s. 78

% Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 35

% Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 43

% Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 43

% patel & Davidson, Forskningsmetodikens grunder
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2.3 Val av kvalitativ eller kvantitativ metod

Inom samhillsvetenskapen finns tvd metodologiska angreppssitt", dels den
kvalitativa metoden och dels den kvantitativa metoden. For att vi ska kunna utreda
vart problem, kommer vi att anvinda oss av den kvalitativa metoden. Den hjalper oss
att fa en inblick i hur styrningen fungerar pa foretaget, i och med att metoden gar in
pa djupet. Detta medfor att vi kommer fi fram viktiga detaljer och unikhet hos varje
undersokningsperson. Den kvalitativa metoden hjalper oss att, utifrin teorin, tolka
hur de ledande i foretaget styr de anstillda i 6nskvird riktning. Med hjilp av metoden
far vi ocksa fram information om hur dels cheferna och dels de anstillda uppfattar

sin arbetssituation.

Syftet med den kvalitativa metoden dr att skapa en forstielse i det som avses att
undersokas”. Den information som samlas in, ir till for att vi ska fi en djupare
forstielse for helheten. Nir en kvalitativ metod utfors ska det finnas en nirhet™
mellan den som undersoker och den som blir undersokt. Denna nirhet ar relevant
tor att vi ska fa en insikt i den situation och den milj6 som de olika individerna
befinner sig i. I den kvalitativa uppsatsen ir det visentliga var tolkning utifrin
teorin®. Det ir av stor vikt att vi har tillrickligt med bakomliggande kunskap 1 dmnet

for att fa ut mesta mojliga av intervjun, sa att var analys blir trovardig.

Den hir metoden ir anvindbar for vart syfte, da den innebir att vi 1 forvag inte
behover ha ett utstakat frageformulir med givna svarsalternativ, utan att
uppgiftslimnaren sjilv har mojlighet att styra intervjun. Denna flexibilitet gor det
mojligt £6r oss att dndra uppligget pa undersdkningen allteftersom, utan att behova
borja om fran borjan. Den kvalitativa ansatsen ér saledes Oppen for ovintade
hindelser. Detta leder till att vi fir en interaktiv process™, dir vi fir méjlighet att
pendla mellan de olika delarna i uppsatsen. Detta medfér dven en forankring i var
ansats, den abduktiva ansatsen, dir vi t0r oss fram och tillbaka mellan teotri och

empirt.

Vid wvalet av den kvalitativa metoden 4r det ocksa viktigt att inte bortse frin
metodens utmaningar. Genom att vi ir medvetna om att dessa finns, ska vi f6rsoka
undvika dem. En utmaning med den kvalitativa metoden dr att den ar
resurskravande®. Det ir relevant for vart syfte att vilja personer som besitter mycket

information om styrning i ett kunskapsforetag.

“Holme & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, s. 14
“ Holme & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, s. 14
“2 Holme & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, s. 92
“8 Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 145
4 Jacobsen, Vad, hur och varfér?, s. 142
> Jacobsen, Vad, hur och varfér?, s. 143

15



Det finns en risk f6r att den som undersoker, omedvetet sallar bort information, som
till synes verkar irrelevant, men som kan ha varit mycket viktig f6r undersékningen.
Detta kan ske pga. att det blir for mycket material och att allt detta inte gar att
hantera. I och med att vi dr tre personer som utfér intervjuerna, antar vi att vi har
kommit forbi det hir problemet och har siledes kunnat avgéra vilket av materialet

som dr det mest relevanta for vart syfte.

Den kvantitativa metoden kommer vi inte att anvinda, eftersom den 4r mer
formaliserad, strukturerad och kriver mer kontroll frin forskarens sida*. Det ir en
vetenskaplig metod som innebir att kvantifierbar data mits och behandlas med hjilp
av statistiska metoder for att fi fram ett resultat. I denna metod, anvinds ofta
enkitundersokningar, vilka limpar sig da resultatet pd en stérre grupp ska
generaliseras, snarare an ndr man, som i vart fall, vill ta reda pa den enskilde

individens asikter.

Den kvantitativa metoden ger heller inte det djup som vi strivar efter for att kunna
uppfylla virt syfte. Da metoden ir bred, medfér det att den ofta far en ytlig prigel"’.
Den klarar endast av att mita relativt enkla férhallanden, vilket inte limpar sig i

uppsatsen da vart syfte dr att tolka och analysera ingaende.

2.4 Kvalitativa intervjuer

Vi har valt ett intensivt uppligg pa var uppsats och koncentrerar oss pa endast ett
fatal enheter, i enlighet med vart val av den kvalitativa metoden. Da vi vill fa en
djupare forstaelse och tolkning av hur styrningen i ett foretag kan paverka minniskor
1 deras arbete, nir det giller att styra dem mot vissa mal och att fi dem motiverade,

har vi valt att gora kvalitativa intervjuer.

2.4.1 Utférandet av vara kvalitativa intervjuer

For att vi ska fa en insikt i hur de anstillda uppfattar styrningen och hur de blir
motiverade av denna, anvinder vi oss av kvalitativa intervjuer. Detta for att uppna

det djup som behovs for att kunna forsta och tolka deras arbetssituation.
Tillvigagangssatt
Vi valde att genomfoéra intervjuerna individuellt, eftersom det ar betydelsefullt att fa

hora den enskilde individens dsikter och for att forsakra oss om att denne inte blir

paverkad av ndgon annan. Om vi istillet hade genomfért en gruppinterviju, fanns det

“6 Holme & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, s. 14
47 Jacobsen, Vad, hur och varfér?, s. 147
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en risk for att en del individer svarat enligt de normer och regler som finns i gruppen,
trots att denne kanske hade haft en avvikande 4sikt". Gruppintervijuer medfor ocksa

att de blygaste i gruppen inte yttrar sin asikt.

Det dr av stor vikt att intervjuerna sker ansikte mot ansikte. Detta for att vi ska
kunna fa den nirhet som krivs f6r att uppgiftslimnaren ska limna sa uttmmande
svar som mojligt. En besoksintervju blir saledes mer givande och vi fir ut mer
anvindbar och nyanserad information.” Intervjuerna holls pa uppgiftslimnarens
arbetsplats for att komma undan kontexteffekten™, d4 den intervjuade tenderar att
svara mer uttommande nir denne befinner sig i en trygg milj6. Betriffande fragor om
arbetet anser vi att arbetsplatsen dr den milj6 som uppgiftslimnaren upplever som
tryggast och didrmed dr mest bekvim, da det giller att svara pa fragor angaende

styrning i arbetet.

Nigra dagar innan vi genomférde intervjuerna skickade vi ut nagra Overgripande
tragor till den person som skulle intervjuas. Detta gjorde vi for att personen skulle fa
en moijlighet att satta sig in i det som skulle talas om. Vi var dock noga med att inte
avsloja for mycket, for att inte den intervjuade skulle kunna vinkla fragorna och

svaren till sin eller foretagets fordel.

Vi valde att intervjua varje person i 30-45 minuter. Detta ansag vi vara en lagom
tidsram for att vi skulle hinna tala om de relevanta och intressanta omriden som
beror virt syfte. Innan vi boérjade varje intervju, papekade vi att det som sdgs
kommer att anvindas i en uppsats som kommer att offentliggbras samt att vi
kommer att referera till det som sagts. Vi valde att inte anvinda oss av en
bandspelare. Detta gjorde vi fOr att vi inte ville riskera att personerna skulle utelimna
nagot av betydelsefull karaktir under intervjun, i och med att en bandspelare kan
verka avskrickande® pi vissa minniskor. For att forsikra oss om att ingenting som
sades under intervjun skulle forbigas, agerade en av oss intervjuare, medan de andra

tva antecknade.
Utformandet av intervjuguide

For att intervjun skulle flyta pa ett bra sitt, valde vi att utféra en semistrukturerad
intervju. Detta innebdr att vi utférde en forhallandevis 6ppen intervju som var
strukturerad till en viss grad. For att fa fram uppgiftslimnarens egna uppfattningar,
bér denne i stérsta méjliga man sjilv fi styra intervjuns utveckling.”” Vid intervjun

fanns det sdledes en mall (se bilaga) med olika faktorer som var viktiga att ha med pa

8 Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 160
49 Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 161
%0 Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 164
*! Holme & Solvang, Forskningsmetodik; om kvalitativa och kvantitativa metoder, s. 107
%2 Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 162
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intervjun. Detta var nedskrivet i en handledning som inneh6ll en del fasta fragor, for
att vi skulle kunna foérsikra oss om att visentliga amnen kom att diskuteras.” Vi
forberedde dven foljdfraigor som vi anvinde nir det behovdes. Den hir
intervjuformen moijliggdr att andra idéer och uppfattningar dyker upp, som inte
forutspatts tidigare. Detta leder till att nya intressanta amnen kan belysas, som kan ge

innehallet en nyanserad bild.

Alternativen till semistrukturerad intervju skulle vara en 6ppen eller strukturerad
intervju. Vid en helt 6ppen intervju skulle det finnas en risk for att missa de, for vart
syfte, visentliga delarna av intervjupersonens svar och dsikter samt att det skulle bli
svart och resurskrivande att samla in all data. En helt strukturerad intervju skulle
diremot inte ses som en kvalitativ metod utan snarare en kvantitativ sidan, i och

med att svaren saledes skulle bli kortfattade och inte ga in pa djupet.54
Val av foretag

Ernst & Young ir ett stort internationellt foretag och pga. tillginglighet och nirhet,
har vi valt att utféra vara studier pa olika kontor i sédra Sverige. Vi har valt att utféra
vara studier i Ernst & Young Syd, vilket har skett pa tre kontor i tre olika stider i
Skane. Vi anser att det har betydelse att studera féretaget i fler stider dn en, for att
bredda vart perspektiv 6ver hur chefers och anstilldas asikter om styrningen i

foretaget ser ut.

Vi har valt att intervjua bade anstillda och chefer pa Ernst & Young- kontoren, for
att fa badas perspektiv pa styrningen. Vi har valt detta foretag for att det ar ett
kunskapsforetag. De som arbetar pa foretaget dr hogutbildade och arbetar med ett
professionellt servicearbete. Ernst & Young ir ett revisionsforetag och anledningen
till att vi valt detta, dr fOr att vi sig en motsittning 1 deras sitt att styra mot vad
forskare, som Alvesson” och Sveiby”, anser 4r det optimala styrsittet i

kunskapsintensiva foretag.
Urval av respondenter

Nir vi skulle besluta om vilka personer som var relevanta f6r intervjun, ansag vi att
det var av stor vikt att noga reflektera 6ver detta val. Malet med kvalitativa metoder
ar att hitta det som dr unikt och speciellt hos varje individ, i och med att det inte
finns utrymme att utféra hur manga intervijuer som helst”. Intervijuerna genomférdes
pa Ernst & Young i Malmé, Lund och Kristianstad.

%3 Holme & Solvang, Forskningsmetodik; om kvalitativa och kvantitativa metoder, s. 101
> Jacobsen, Vad, hur och varfér?, s. 163

% Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsforetag

% Sveiby, Kunskapsflodet

> Jacobsen, Vad, hur och varfér?, s. 196
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De personer som vi intervjuade, var vil insatta i amnet och kunde uttrycka sig pa ett
klart och forstaeligt sitt, for att dirmed ge undersokningen relevans™. Vi kom séiledes
att gora systematiska urval for att hitta relevanta personer. For att forsidkra oss om att
personerna var relevanta fér vért syfte, anvinde vi oss av olika indelningsvariabler™
tor att undersokningen skulle bli sa trovirdig som moijligt. De som var av intresse att
intervjua pa foretaget, delade vi in i tvd undergrupper, nimligen personer i
chefsposition samt personer som utgor Gvriga anstillda, dvs. revisorer, konsulter och
assistenter. Den hir indelningen gjorde vi for att skillnaden mellan dessa tva gruppers

asikter skulle klargoras.

2.4.2 Kallkritik mot kvalitativa intervjuer

Under en intervju, i ndra samsprik med personer som inte dr bekanta, kan en
intervjuareffekt60 uppsta. Detta innebir att personen som intervjuas, kan ha reagerat
och svarat annorlunda d4n normalt, genom att vi var tre obekanta personer som
utforde intervjun. Vi kan genom var nirvaro ha paverkat svaren. Det kan ocksa vara
sd att vi omedvetet har rakat styra intervjupersonens svar genom att stélla ledande

frﬁgor.61

En annan utmaning med kvalitativa intervjuer dr att det kan uppstd
informationséverflod, vilket kan leda till att hanteringen av informationen blir svar
och att stress kan uppsta”. D4 vi inser detta och da vi alltid har vart syfte och var
problemstillning 1 atanke, bdde vid intervjufragornas skapande och under sjilva

intervjuerna, anser vi att vi kan minimera denna risk.

Genom att endast intervjua ett fatal personer pa ett foretag, kommer vi att missa den
mojliga jamforelsen med personer pa andra foretag i samma bransch och situation.
Vi anser dock att det djup vi far, genom att enbart intervjua personer pa ett foretag,
overviger detta, da perspektiven blir fler. Vi anser ocksa att intervjuer av personer
inom ett foretag, ér tillrickligt for att tillvarata vart syfte med uppsatsen samt for att

vi ska kunna dra relevanta och sannolika slutsatset.

Genom att inte spela in intervjupersonerna med bandspelare, kan det finnas en risk
att vi forbigatt en del viktig information och saledes fatt snedvridna tolkningar som
inte 4r trovirdiga®. Vi anser dock att denna risk ir mycket liten, d vi intervjuat ett

flertal personer. Dessutom dr vi tre personer som har lyssnat pa intervjupersonerna

%% Holme & Solvang, Forskningsmetodik; om kvalitativa och kvantitativa metoder, s. 101
% Jacobsen, Vad, hur och varfér?, s. 196

% Jacobsen, Vad, hur och varfér?, s. 270

¢! Svenning, Metodboken, s. 120-121

62| undahl & Skérvad, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, s. 190

8 Jacobsen, Vad, hur och varfor?, s. 166
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och saledes har vi alla tre tagit emot informationen och kontrollerat att inget relevant

missats.

2.5 Insamling av sekundira killor

For att tillgodose viart syfte dr det av betydelse att dven samla in sekundirdata, dvs.
data som andra har skrivit. Arsredovisningen fér Ernst & Young kommer vi att
anvinda for att fia Overgripande information om foretaget. I och med att
arsredovisningen ir en offentlig killa, kommer vi dock att granska den kritiskt. Vi
kommer dven att anvinda oss av foretagets hemsida, for att kunna fa grundliggande
information, som vi saledes inte behéver fraga vara intervjupersoner om. Vid
bearbetandet av hemsidan, 4r vi medvetna om att den ér skriven av en organisation,
och inte en enskild individ, vilket gor att det inte dr maoijligt att genomfora jamforelser
av vad de olika personerna 1 foretaget anser, baserat pa informationen som ligger ute

pa hemsidan.

Vi kommer 4ven att anvianda oss av sekundirdata nir vi tar fram relevanta teoriet,
for att kunna besvara var problemstillning och uppfylla virt syfte. Teorierna kommer
vi att beh6va som underlag f6r en bra analys och trovirdiga slutsatser vid tolkningen

av var empiri.

2.5.1 Kallkritik mot sekundira kallor

De sekundirdata vi samlat in, for att anvinda oss av 1 var uppsats, har vi férhallit oss
kritiska till. Foretagsinformation i form av broschyrer, informationsblad och diverse
utskick, kan till viss del vara vinklad, sa att den ska framstilla fOretaget pa basta
mojliga sitt. Detta kommer vi att ta hinsyn till dd vi bearbetar vart material. De
teorier vi anvint oss av, ar publicerade och skrivna av erkdnda forskare och vi kan
dirigenom styrka deras trovirdighet och oberoende. Vi har dock behillit en
medvetenhet om att inte ens vetenskaplig litteratur kan vara helt palitlig, dven dessa
forfattare kan ha varit utsatta for patryckningar och dr till viss del subjektiva vid
redovisning av sina forskningsresultat. Vi kommer dock att férséka anvinda oss av
relevanta och aktuella killor med hog trovirdighet, som dven kommer att virderas

kontinuerligt.
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2.6 Trovirdighet och dkthet

Lincoln & Guba® anser att det finns tvé grundliggande kriterier f6r bedomning av
en kvalitativ underskning, vilka dr trovirdighet och dkthet. Dessa tva begrepp kan
jamforas med de tva grundliggande kriterierna for kvantitativ forskning, namligen
validitet och reliabilitet. Kvalitativa undersokningar bér dock virderas utifran andra
kriterier 4n de som anvinds vid kvantitativa undersokningar, eftersom det ar tva
skilda forskningssitt. I var undersdkning som dr kvalitativ, har det stor betydelse att
vara olika metoder for insamling av information 4r gjorda sa att vi samlar in relevant
information fér att vi sedan, utifrdn teorierna, ska kunna analysera empirin och

dirigenom uppfylla en viss grad av trovirdighet.

Trovirdigheten bestims av hur undersékningen utférs och hur noggrann
bearbetningen av informationen™ har varit. Vi har intervjuat sju personer fér att

forsoka undvika att tillfalligheter ska kunna paverka resultatet.

For att uppna dkthet” har vi férsékt att genom underskningen ge en skiligt rittvis
bild av de asikter och uppfattningar som intervjupersonerna har. Vi vill att var
undersokning ska vara av nytta for lisaren och dven andra minniskor som befinner
sig 1 liknande situationer, eftersom det dr en undersékning som ska kunna vara till

anvindning f6r manga.

Vi har hela tiden anknutit var problemstillning till var insamling av data och sallat
bort irrelevant information for att fa anvindbar data som kan uppfylla vart syfte. Att
se kopplingen mellan teori och empiri 4r en utmaning, men utan denna koppling blir
var undersokning meningslés. Vi har varit mycket noga med att hela tiden se denna

koppling och genom detta hoppas vi att vi har uppnatt hég dkthet®.

En slutsats betraktas ofta som riktig om den hinger samman pa ett logiskt sitt, men
si dr inte alltid fallet®. Vi har dirfor varit uppmirksamma pé att 4ven om nigonting
later logiskt och trovirdigt, finns det anledning att vara kritisk, eftersom det inte
behover innebira att premisserna ér palitliga. Om en fOrutsittning varit felaktig, kan
hela slutsatsen bli feldragen. Vi har kritiskt sett 6ver teorierna, som vi analyserat vart
insamlade material utifran, for att fa slutsatserna sa trovirdiga och Gvertygande som

mojligt.

® Lincoln & Guba, Naturalistic Inquiry

® Holme & Solvang, Forskningsmetodik: om kvalitativa och kvantitativa metoder, s. 163
% Bryman, Samhéllsvetenskapliga metoder, s. 257-263

¢7 Svenning, Metodboken, s. 59

% Thurén, Vetenskapsteori for nybérjare, s. 23
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Eftersom en kvalitativ undersokning dar mer exemplifierande in generahserande@,
kommer vira slutsatser att gilla endast for de anstillda som vi studerat pa foretaget —
Ernst & Youngs styrning — och kan darmed inte fullt appliceras pa andra liknande
foretag. Att vara slutsatser och vart resultat ska kunna anvindas pa andra

kunskapsforetag, ar dirmed endast en kvalificerad gissning.

% Svenning, Metodboken, s. 64
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3 Teori

Teorikapitlet dr till for att ge lisaren en ndrmare beskrivning av de teorier som vi har valt att
anvéinda oss av. Inledningsvis forklarar vi hur de olika teorierna vi valt hir ihop. Ddrefter kommer
en presentation av tre dvergripande teorier. Vi behandlar déirefter det balanserade styrkortet for att
ge en beskrivning av hur detta fungerar. Sedan foljer teorier om mal och deltagande.

3.1 Teoretiskt ramverk

For att kunna uppfylla vart syfte, krivs teorier som ger oss klarhet och forstielse i
vad styrning och motivation innebidr och deras roll i kunskapsforetag. Darfor inleder
vi teoriavsnittet med en beskrivning och bakgrund av kunskapsforetag, styrning och
motivation. Det teoretiska ramverket innefattar saledes dessa tre teorier och
ytterligare tre teorier och modeller, vilka dr det balanserade styrkortet samt teorier om
mal och deltagande. Dessa har vi valt for att de édr relevanta for vart syfte — hur det

balanserade styrkortet kan fungera i kunskapsforetag.

Det balanserade styrkortet fungerar som en grund i var uppsats, da vi vill underscka
hur det kan fungera att styra individer i ett kunskapsforetag, med hjalp av detta. Vi
anvinder oss av Kaplan och Nortons ursprungliga modell av det balanserade
styrtkortet, for att fi en fOrstdelse for hur det dr uppbyggt och hur det anvinds.
Teorin om det balanserade styrkortet ska analyseras utifrin teorier om mal och
deltagande. Detta gors for att vi genom andra perspektiv ska fa en forstdaelse f6r hur

det balanserade styrkortet kan fungera i ett kunskapsforetag.

Till det balanserade styrkortet finns det mal knutna och genom de individuella malen,
vill ledningen styra personer i en gemensam riktning och motivera de anstillda pa
foretaget att arbeta mot foretagets mal. I det balanserade styrkortet har mal ett stort
utrymme, da de anstillda i viss man har egna mal att uppnd. Genom att anvinda
teorier om mal, kan vi se vad malen har for betydelse for det balanserade styrkortets
funktion i ett kunskapsféretag och motivationen hos de anstillda. Da teorierna om
kunskapsforetag sager att det krivs deltagande for att en anstilld ska kinna
motivation, anvander vi teorin om deltagande for att se om detta har nagon inverkan
pa det balanserade styrkortets funktion och dirmed motivationen. Vi vill dven se om
deltagande 1 malformuleringen och maluppfdljningen har en betydelse for
maluppnaelsen hos de anstillda. Det balanserade styrkortet kan siledes bli ett medel
tor att knyta thop dessa delar.

" K aplan & Norton, The balanced scorecard: Translating strategy into action
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Det balanserade styrkortet fungerar saledes som vart studieobjekt som vi ska studera
genom att anvinda teorier om mal och deltagande. Genom dessa tva perspektiv
kommer vi att se hur det balanserade styrkortet kan fungera som ett styrmedel 1 ett

kunskapsforetag.

3.2 Presentation av tre inledande teorier

I detta avsnitt, inleder vi med forskares syn pa kunskapsforetag, for att darefter
definiera styrning och motivation. Dessa begrepp utgor grundliggande information

infor de teorier vi har anvint, for att finna svar pa vart problem.

3.2.1 Kunskapsforetag

Ett kunskapsforetag kan, enligt Alvesson’', definieras som ett foretag som erbjuder
marknaden hégt utvecklad kunskap eller produkter som tillverkas utifrin denna
kunskap. Kirnkompetensen 1 dessa foretag dr siledes den kunskap som
medarbetarna i1 foéretaget har och anvinder. Kunskapsarbetare har ofta hog,
akademisk utbildning pga. den analyserande och teoretiska formaga som krivs 1 dessa

toretag. Kunskapsarbetare sigs motiveras av lirande och utveckling.

Kunskapsforetag bygger, enligt Alvesson® och Sveiby”, pa att de anstillda har frihet
att 16sa problem och att de har en stor sjilvstindighet i sitt arbete. Forskarna anser
att kunskapsforetag bist styrs genom decentralisering, deltagande, sjalvstindighet och
frihet, da ett kunskapsforetag ér starkt individpriglat. De anstillda ar sjilvgaende
individer och det ér individernas kunskap som skapar virde i foretaget. Ett
kunskapsforetag har ofta en decentraliserad organisation och karaktiriseras av

flexibilitet och kreativitet och hos utévaren.™

3.2.2 Styrning

Eftersom vart syfte med uppsatsen dar att se hur kunskapsféretag, genom det
balanserade styrkortet, kan styra och motivera de anstillda till att arbeta mot
toretagets gemensamma mal, borjar vi hir med att beskriva vad styrning innebér och

hur vi definierar styrning.

™ Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s. 23-24
2 Alvesson, Kunskapsar bete och kunskapsféretag

"3 Sveiby, Kunskapsledning

™ Alvesson, Ledning av kunskapsféretag, s. 13
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Vad ir styrning?

Den traditionella styrningen har en mekanisk uppbyggnad och har dirmed ingen
storre flexibilitet”. Det #r utifrin detta som behovet av att utveckla en nyare
verksamhetsstyrning vuxit fram. Den nyare ekonomistyrningen innefattar varderingar
och normer som komplement till den traditionella styrningen. Det finns flera olika
verktyg som anvinds vid olika situationer, sa att det blir mer flexibilitet i styrningen.”
Forutsittningarna for foretag har férindrats och inom kunskapsforetag har den nyare
styrningen visat sig genom att foretagets kunskap har dgnats storre uppmarksamhet
in fOretagets fysiska resurser, som tidigare huvudsakligen uppmirksammats.
Kunskap ir den mest konkurrenskraftiga tillgangen som ett kunskapsforetag har da
det ar en varaktig fordel, till skillnad fran fysiska resurser som foérbrukas och ocksa

. 77
kan imiteras’’.

Det finns en konflikt i om kunskap éverhuvudtaget kan styras, menar Alvesson’.
Konflikten ligger dels 1 att det dr svart att kontrollmissigt styra individer som besitter
storre kunskap dn de som ska utova styrningen. Allmint sett, 4r styrning alla de
atgirder en ledning i en organisation vidtar, fOr att paverka foretagets processer och
resultat”. Alvesson® menar att styrning ir att paverka individer, deras handlande och
beteende och det syftar till ett organ eller nagra personer som kan utéva makt och
kontroll 6ver andra, som de har ett asymmetriskt forhéllande till. Det handlar om att

nagra styr och andra blir styrda.

3.2.3 Motivation

Vi torklarar vad motivation innebir, hur vi definierar det och varfor det dr viktigt att

motivera de anstallda i ett kunskapsforetag.
Vad ir motivation?

Kunskapsarbetare motiveras av att kinna stimulans 1 sitt arbete, att lira sig och att fa
utvecklas, bade personligen och i sitt arbete. De har inte frimst pengar eller andra
hardare ting som motivationsfaktorer.”’ Motivationen gor att de anstillda vill prestera

bittre. I ett kunskapsféretag dr det personalens kompetens som ér grunden for

> Kullvén, Ekonomisk styrning ur ett tjansteperspektiv, s. 4-5
"® Lindvall, Verksamhetsstyrning, s. 51

" Lindvall, Verksamhetsstyrning, s. 20-21

8 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s 170

® www.ne.se , 2005-05-24

8 Alvesson, K unskapsarbete och kunskapsféretag, s 171

8 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsforetag, s. 145
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foretagets Overlevnad och utveckling och om de anstillda inte dr motiverade att

atbeta for foretaget och dess mal, fallerar hela syftet med foretaget™.

Motivation 4r de processer som sitter iging, uppritthéller och riktar beteende®.
Dessa processer skapar en drivkraft hos personen att handla och den ger handlingen

en inriktning samt uppritthaller och forstirker hand]ingen84.
Hur blir man motiverad?

Hur de anstillda ska motiveras och vad som motiverar méinniskor generellt, finns det
inget direkt svar pa. Asikterna gar isir, men dr dven ofta starkt sammankopplade.
Landy et al.* menar att individen blir motiverad av att fA mél som denna ska uppna.
Jacobsen och Thorsvik* menar att mal kan vara motiverande, men att det 4ven kan

behovas beloningar och straff.

Ytterligare ett sitt att se pia motivation dr som Galbraith®’, att individen blir
motiverad av att ta ansvar och fa fatta egna beslut om sitt arbete. Organisationen har
ett visst inflytande pa motivationen hos de anstillda, menar Alvesson®™. Inom
kunskapsforetag sags det dven vara sa att personalen motiveras av att ha stimulerande

arbetsuppgifter, att lira sig och att utvecklas”.

3.3 Det balanserade styrkortet

Vi har valt att ta upp denna teori, eftersom vart problem bygger pa hur det
balanserade styrkortet kan fungera som styrmedel i ett kunskapsféretag. Det
balanserade styrkortet dr vart studieobjekt och teorin ar dirfor ett viktigt stod 1 var

analys fOr att vi ska kunna uppfylla vart syfte.

3.3.1 Syftet med det balanserade styrkortet

Det balanserade styrkortet utvecklades for att forutsittningarna hela tiden férandrats
tor foretag och organisationer, vilket har gjort de traditionella styrsystemen
inaktuella. Styrkortets syfte ar att hjilpa foretaget att fokusera pa de langsiktiga malen
tor att pa sikt uppna lénsamhet. Styrkortets uppbyggnad bygger pa tre

8 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s. 131

% www.ne.se, 2005-05-24

8 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 292

& | andy & Conte, Work in the 21 century

8 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar

8 Galbraith et al., Organizing for the future — the new logic for managing complex organization, s.
143

8 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s. 131

8 Alvesson, Kunskapsarbete och kunskapsféretag, s. 145
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tidsdimensioner: igar, idag och imorgon%. Det medfor att foretaget med hjilp av
styrkortet far en insikt i att det som gors idag, inte kommer att bidra till ett finansiellt
resultat forran om ett tag. Foretaget far pa sa vis upp Ogonen for vikten av att
anvinda sig av icke-finansiella métt samt att folja upp dessa. Styrkortet ska hjilpa
foretaget att implementera sin strategi i verkligheten. Det ska ocksa verka som ett

stod for att frimja lirande och utveckling i organisationen.91

3.3.2 Uppbyggnad

Kaplans och Nortons modell” bestir av fyra perspektiv: det finansiella, kund-,
process- samt fornyelse- och utvecklingsperspektivet. Bakom vart och ett av dessa
tyra, finns det en utvecklad vision och strategi. Inom varje perspektiv formuleras mal,
viktiga framgangsfaktorer, matt och en handlingsplan. Styrkortet kan ses som ett
kretslopp 1 och med att alla perspektiven hér samman och i allra hégsta grad

paverkar varandra och ror sig 1 en stindigt pagaende process.

Finansiella
perspektivet
Kund- o Process-
perspektivet Vslt?a:t)gg? perspektivet
Fornyelse- &

utvecklingsperspektivet

Figur 1. Modell jver Kaplan och Nortons balanserade styrkort”.

Kundperspektivets syfte ir att foretaget ska fa en yttre effektivitet’. Foretaget kan med
hjilp av det hir perspektivet utreda vad det dr som kunden virderar och uppskattar
hos foretaget. Kundperspektivet skapar siledes en medvetenhet hos foretaget, om
vad det dr kunden efterfragar. Matt som anvinds ér t.ex. kundnéjdhet, forvirv av nya

kunder och hur stor lonsamheten 4r inom de olika kundkategorierna%.

% Olve, Roy & Wetter, Balanced scorecard i svensk praktik, s. 14

°! Lindvall, Verksamhetsstyrning, s. 212

% Olve, Roy & Wetter, Balanced scorecard i svensk praktik, s. 23

% K aplan & Norton, The balanced scorecard: Translating strategy into action

% Lindvall, Verksamhetsstyrning, s. 214

% Kaplan & Norton, The balanced scorecard: Translating strategy into action, s. 26
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Processperspektivet, iven kallat det operationella perspektivet, handlar om att skapa inre
effektivitet 1 foretaget. Med hjilp av det hir perspektivet fokuseras det pa alla delar
inom foretaget och inte bara pa produktionen. Matt som anvinds ir t.ex. kvalitet,
produktivitet, leveranstider och kapacitetsutnyttjande™.

97 .
1”7, for

Fornyelse- och utvecklingsperspeketivet hjilper toretaget att fokusera pa langsiktiga ma
att skapa langsiktig tillviaxt och forbittring samt for att stindigt utvecklas™. For att
foretaget ska bli mer konkurrenskraftigt, maste det dels 6ka produktiviteten”, dvs.
utvecklas och bli dnnu bidttre pa det som de redan dr bra pa och dels oka
effektiviteten, dvs. lira sig nya och annorlunda saker for att pa ett bittre sitt kunna
mota kundernas behov. For att lyckas med detta, ar det viktigt att vidareutbilda de
anstillda och att forbittra informationsteknologin. Matt som anvinds ar t.ex.

arbetstillfredsstillelse, kunskap och personalomsittning.

Det finansiella perspektivet handlar om traditionella mitningar inom ekonomistyrning'”’.
Det hir perspektivet kan ses som ett kontrollsystem pa om strategin fungerar i
praktiken, dvs. om den generar pengar till verksamheten. Exempel pa matt dr budget
och rintabilitet.

Det har dven diskuterats huruvida det ska inforas ett femte perspektiv, nimligen
medarbetarperspektivet. Detta for att peka pa vilken stor roll medarbetarna har for att

101

toretaget ska na framgang . Matt som anvinds dr t.ex. medarbetarnas engagemang,

kompetens och motivation.

3.3.3 Anvandande

Vid framtagandet av det balanserade styrkortet, dr det av stor vikt att tinka pa att alla
toretag dr unika och dirfér maste styrkortet anpassas efter det enskilda féretagets
forutsittningar. De olika perspektiven har olika stor betydelse, beroende pa vad det
ar for foretag. Vissa foretag viljer dessutom att ligga in fler perspektiv i sitt styrkort.

Det ar dock viktigt att tinka pa att det ska rada balans mellan perspektiven.

Det balanserade styrkortet fungerar som ett verktyg for foretaget, som anvands for
att foretaget ska lyckas skaffa sig langsiktiga konkurrensférdelar. Styrkortet
underlittar ocksd for foretaget att ta fram relevanta matt, som ska bidra till att

toretagets mal och vision uppnis. Poingen med det balanserade styrkortet dr att

% QOlve, Roy & Wetter, Balanced scorecard i svensk praktik, s. 199

9 Gyllberg & Svensson, Overensstdmmelse mellan situationer och ekonomistyrsystem, s. 47
% Kaplan & Norton, The balanced scorecard: Translating strategy into action, s. 126

% Lindvall, Verksamhetsstyrning, s. 216

10 Gyllberg & Svensson, Overensstammelse mellan situationer och ekonomistyrsystem, s. 44
101 indvall, Verksamhetsstyrning, s. 218
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foretaget kan bryta ner de lingsiktiga malen till kortsiktigare mal inom den dagliga

102
verksamheten.

Styrkan med det balanserade styrkortet sitter framfor allt i framtagningsprocessen.
Detta, menar Olve et al. ', beror pa att nir det tas fram, implementeras fOretagets
mal och vision hos alla de anstillda pa foretaget. FOr att genomféra detta, maste
foretaget, enligt Kaplan och Norton'", anvinda sig av tre olika styrmekanismer, vilka
ir  kommunikations- och  utbildningsprogram, malsittningsprogram  och
beloningssystem. For att lyckas med kommunikationen och att motivera de anstillda,
ar det av stor vikt att foretagets utsatta mal stimmer 6verens med bel6ningssystemet,

dvs. beloning sker da de anstillda anvinder sig av de utsatta matten for att na malen.

De flesta foretag verkar 1 miljoer dir det stindigt sker forindringar, dirfor ar det
viktigt att hela tiden ifragasitta sin strategi. Matten i det balanserade styrkortet ska ha
ett orsak-verkan samband, det vill sdga att matten paverkar varandra.'” Om si inte ir

fallet, bor foretaget se Gver sin strategi.

3.4 Milteori

I det balanserade styrkortet dr malen som tas fram, en viktig del f6r dess funktion
och anvindning. Vi anvinder oss dirfér av teorin om malstyrning, som ett
perspektiv for att analysera det balanserade styrkortet. Vi vill fa en djupare inblick i
hur mal kan styra personer i en gemensam riktning samt hur detta kan verka
motiverande for individerna. Vi har valt att ta upp kritik mot malstyrning, for att
kunna se pa mal utifrin ett annat perspektiv. Teorin om maldverensstimmelse tar vi
upp, eftersom den behandlar hur och varfér de anstilldas individuella mal bor
stimma 6verens med hela foretaget gemensamma mal. Malteorin hjilper oss didrmed

att forsta och tolka hur individerna kan styras och motiveras med hjalp av mal.

3.4.1 Malstyrning

Malstyrning'” innebir att den styrda personen eller enheten ges ett mal att uppna.
Det anges dock inte med vilka medel som malet ska uppnas, vilket ger personen ett
fritt handlingsutrymme vad giller val av medel. Forutsittningarna for en effektiv
malstyrning 4r att det klart och tydligt framgar vilket mal det d4r som ska uppnas, att

resultatet kan paverkas inom rimliga grinser samt att det framgar hur maluppfyllelsen

192 Olve, Roy & Wetter, Balanced scorecard i svensk praktik, s. 42
193 Olve, Roy & Wetter, Balanced scorecard i svensk praktik, s. 79
10% K aplan & Norton, The balanced scorecard: Translating strategy into action, s. 200
105 K aplan & Norton, The balanced scorecard: Translating strategy into action, s. 213
1% Bruzelius & Skarvad, Integrerad organisationslara, s. 350-351
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ska matas. For att malstyrningen samtidigt ska framkalla 6nskvirt beteende hos de

anstillda, krivs att resultatmitningarna:
e Overensstimmer med foretagets mal
e ir precisa (upprepade matningar ska ge samma resultat)
e ir objektiva
e ska kunna goras i ritt tid

e ir forstaeliga

Om dessa krav inte uppfylls kan det, enligt teorin, leda till att ett oonskat beteende
framkallas, dvs. ett beteende nir den anstillde inte strivar efter att uppna foretagets

mal.

Ett mal ir ett 6nskat framtida tillstand'”". Vid malstyrning liggs stor vikt vid att se
hur vil de anstillda uppfyller de faststillda malen, bade de individuella och de f6r
hela féretaget. Mal har savil en styrande effekt som en motiverande sidan. Utan mal
vet de anstillda inte vilken riktning som ar tinkt att foljas 1 fOretaget, dessutom sitter
mal grinser 1 arbetet och utgér underlag f6r beslut. Viktigt nar mal sitts, r att flera
mal inte star 1 motsittning till varandra. Gor de det, uppstar litt konflikt om vilket

mal som ska prioriteras hégst.108

Att pa ett, for foretaget och de anstillda givande sitt, sitta mal, dr en del av
malstyrningen. Mal ska bade styra de anstillda och verka som en motiverande faktor i
arbetet. Mojliga nackdelar med att anvinda mal som motivation och styrverktyg ar att
de kan leda till att de anstéllda kdnner sig stressade eller fuskar for att uppna sina mal.

Det kan dven leda till ett kortsiktigt tinkande inom organisationen.mg

Mil kan ses som en motivation for att arbeta. Landy et al.'"’ menar att de som sitter
upp specifika och relativt svara mal presterar bittre dn de som inte sitter mal alls eller
de som har malet att enbart gora sitt basta. En grundférutsittning vid malsittning ar
att individen accepterar och tar till sig malen som sitts. Enligt Latham och Locke'"
ar det viktigt att malen som stills upp ar klara och tydliga, har klara tidsgrinser och
att individen uppfattar dem som en utmaning. Férutom detta ir uppfoljning av mal,

en viktig del av malstyrningen.

For att styra och skapa motivation genom mal, kravs att malen dr anpassade efter

112

individens firdigheter . Har inte den anstillde sjilvfortroende nog eller méjlighet att

uppfylla malet, kommer motivation inte infinna sig och inte heller den efterfragade

197 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 47
108 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 50
109 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 326
10} andy & Conte, Work in the 21 century, s. 355

1 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 324
12 jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 325
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prestationen. Ett sitt att skapa ritt mal och att fa den anstillde att sluta upp kring
foretagets gemensamma mal, dr att involvera denne i besluten och i processen runt
skapandet av malen. Utéver detta, kan organisationen stodja de anstéllda att uppna
sina mal, t.ex. genom att ge dem tillrickligt med resurser och utbildningar for att

utveckla kunskapen hos de anstillda.
Beloning kopplad till madlen

Till malteorin kan dven kopplas sirskilda system for att hoja prestationen genom

113
eller

beloningar eller straff. System uppbyggda pad detta vis kallas incitamentsystem
beloningssystem. Syftet med dessa system, édr att motivera de anstillda att utfora sitt
arbete pa ett sitt som organisationen ir ndjd med. Upptrader de anstillda i enlighet
med organisationens onskan, dvs. uppfyller malen, far de en beloning. Straffet om de

inte utfOr prestationen pa detta sitt, dr att beloningen uteblir.

Beloningar kan, enligt Tichy et al.'"* vara i form av héjd 16n, bonus om den anstillda
presterar bra, promotion, verbal beloning, karriarmojligheter, att kunderna blir nojda,

att den anstillde kdnner sig tillfreds och n6jd samt att denne lir sig nagonting nytt.

3.4.2 Kritik mot malstyrning

Det finns forskare som sitter sig emot, att malstyrning skulle vara ett effektivt
styrmedel och en av dem ir Rombach'”. Det som kinnetecknar malstyrning som
teknik, dr inte viljan eller mojligheten att uppna mal. Det framtridande ér istillet att
foretaget utgar ifran formuleringen av mdl, beslut om mal och att uppfoljningen
dirav aktivt ska anvindas for att uppna maélen.'"® Rombach péstar att det finns fyra
starka argument mot malstyrning inom den offentliga sektorn. Vi anser dock att
denna teori dven kan anvindas vid analys av kunskapstoretag, eftersom det ér relativt
generella argument som framfors. Utav de fyra argumenten har vi valt ut tre, som
skulle passa for kritik mot malstyrning i kunskapsforetag:
e Teknikens effekter dr osikra

e Det finns battre tekniker

e Tekniken verkar ogenomtinkt

Teknikens effekter dr osikra
For att tekniken ska kunna anvindas krivs det att det maste formuleras klara mal och
att de anstillda ska medverka i och ha inflytande under malformuleringen samt att

malen ska kunna foljas upp och mitas. Maluppféljningen bor ocksi belénas vid

13 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 302

14 Tichy, Fombrun & Devanna, Strategic human resour ce management, 1982
15 Rombach, Det gér inte att styra med méal!

116 Rombach, Det gér inte att styra med mal!, s. 10
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positiva resultat och ledningen ska kunna stodja malstyrningen aktivt. Rombach anser
att detta kan vara mycket svart att genomfoéra, vilket skulle bidra till att malstyrningen

inte kan fungera.

Det finns biittre tekniker

Malstyrningstekniken ses ofta som losningen pa svarigheten att styra organisationer.
Det finns mycket missnéje med tekniken och mycket av detta missnoje beror pa de
formella styrsystem, t.ex. budget, som inte fungerar som det var tinkt. Det finns
dirfor krav pa att de formella styrsystemen bor bytas ut mot andra formella

styrsystem, dir medel for att uppna ett 6nskat resultat anges av ledningen.

Tekniken verkar ogenomtinkt

Det ges ingen ledning vad giller hur malen ska stillas upp eller hur de ska brytas ner.
Det anges inte heller vilka medel som ska anvindas, utan de maste konstrueras.
Vidare anser Rombach att malstyrningen bygger pa orealistiska instillningar om hur
beslut ska tas, samtidigt som den bygger pa en felaktig foérestillning om hur
organisationer fungerar och forutsitter att organisationer ar hierarkiska, dir makten

finns i toppen av pyramiden.

3.4.3 Maloverensstimmelse

Eftersom det i ett fOretag finns flera medarbetare som ska samarbeta, ligger det stor
vikt 1 att styrningen baseras pa fOretagets arbete mot att skapa

07 e N 117
maldverensstimmelse

. Det kan hinda att organisationens mal inte stimmer med
den enskilde individens mal, vilket kan leda till forvirring och svarigheter. Det ar
darfor viktigt att styrningen utformas, sa att de anstilldas mal stimmer 6verens med
foretagets mal. Om detta inte genomfors, blir det sviarare att dra nytta av de

anstilldas arbete inom foretaget.

Synen pa mal6verensstimmelse har forindrats med tiden. Foérut var malet med
mal6verensstimmelse att direkt paverka anstillda att arbeta 1 en viss riktning, idag
skapas istillet ramar f6r anstillda att agera inom. Anledningen till detta dr att
anstalldas agerande i alla fall inte ska bryta mot det som leder fOretaget mot
framgang. Samtidigt som organisationen i fOretaget girna bestir av oberoende
enheter, ska dessa arbeta 1 hela foretagets intresse. FOr att samtliga medarbetare ska
kunna arbeta mot fOretagets gemensamma mal, krivs det att foretagets mal framgar
klart och tydligt hos medarbetarna. Dirfor ar det visentligt att implementeringen av

malen genomfors pa ett effektivt sitt hos féretaget och alla dess delar.

7| indvall, Verksamhetsstyrning, s. 48-49
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3.5 Deltagande

Vi har valt att anvinda teorin om deltagande som ett perspektiv, for att se om
deltagandets roll, i styrningen och motivationen, paverkar det balanserade styrkortets
anvindande 1 kunskapsféretag. Deltagandeteorin hjilper oss att se hur individer
paverkas at olika riktningar, beroende pa i vilken omfattning de anstillda har ett

deltagande i féretaget, vid beslutsfattande och skapande av mal.

3.5.1 Empowerment — ett deltagande

Traditionell styrning kan leda till déligt resultat i foretag, dir typen av kontroll och de
beslut som krivs ér starkt kopplade till arbetet som utfors. Det dr svart for ledningen
att ha kontroll, da det 4r individen som utfér arbetet som har inseende i det som sker
dagligen. Detta gor dven att ledningen fir svart att mita effektiviteten hos de
anstallda, det krivs att resultat- och maluppfoljning gors regelbundet. Detta kriver att
det dr de anstillda sjilva som kontrollerar och samordnar sitt arbete. De kan hitta
l6sningar och metoder pa problem och uppgifter som inte ledningen hade klarat av
att hitta. En stor delaktighet och ansvar, ir siledes en nédvindighet fo6r att motivera

de anstillda och for att de ska arbeta mot foretagets mal.'"®

I alltfler foretag syns en tendens att lata de anstillda vara med och bestimma och till
och med fatta egna beslut. De anstillda far mer befogenheter och samtidigt ett storre

ansvar. Enligt Jacobsen et al. '

, ar detta ett fenomen som kallas “empowerment”
och som betyder 7att ge makt at nagon, bemyndiga”. Rent praktiskt innebir
empowerment att besluten flyttas nedat i organisationen, till den operativa nivan och
att de anstillda darigenom far mer makt och delaktighet i beslutsfattandet, angaende

sin arbetssituation.

Andra som talar om empowerment eller deltagande hos de anstillda, dr Galbraith et
aL120

fatta beslut, ta del av affirs- och foéretagsinformation, fa beloning for sin prestation

, vilka definierar begreppet som en utokning av makt. Detta involverar att fa

samt att teknisk och social kompetens flyttas nedét i organisationen. Det viktigaste
elementet, ar att besluten fattas pa liagre nivder, men utan mojligheten att ta del av
relevant information, blir beslutsfattandet ibland svart. Dessutom ér beloning utifran
prestation en motivation for de anstillda att i sitt beslutsfattande striva efter

foretagets gemensamma mal och syfte. Spridning av information anser dven

118 Galbraith et al., Organizing for the future — the new logic for managing complex organizations,
s. 175

19 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 233

120 Galbraith et al., Organizing for the future — the new logic for managing complex organizations,
s. 143
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Pfeffer'”, dr en viktig del for att motivera och styra personalen. Utan information

kianner sig de anstillda inte delaktiga i f6retaget och de fattar beslut i mérker.

Ett problem med empowerment, dr att ledningen inte alltid dr villig att slippa
kontrollen. Det finns siledes vissa foretag dir empowerment inte fungerar eller
passar in i strukturen. Dessa fOretag dr sidana med hég teknologisk rutin, dir
teknologin ar relaterad till prestationen. Denna typ av styrning passar inte heller dar

den yttre miljén 4r mycket stabil och inte férindras.'”

3.5.2 Deltagandets omfattning

Hur mycket deltagande som foretaget har kan skifta. Det finns tre olika nivaer pa
deltagandet, enligt Galbraith et al."®. Den ligsta nivan ar deltagande genom férslag,
viket innebdr att de anstillda fiar ge forslag pa fordndringar och beslut, men inte
genomfora dem eller fatta egna beslut. Den andra nivan ar arbetsdeltagande, har far
den anstillde besluta om de dagliga besluten rérande sin arbetssituation. Den hogsta
nivan ar hoégt deltagande. Den anstillda far férutom att besluta om det dagliga
arbetet, dven fatta beslut som ror organisationen i stort. Individen far ta del av
information, beloningar och har en viss makt i foretaget. Foretag med hogt
deltagande kidnnetecknas av teamwork, beloning efter prestation, hég grad av
utbildning inom fOretaget, informationsdeltagande och att vinster delges alla i
toretaget. Oavsett hur stort deltagande organisationen har, leder det till att
prestationen Okar. Ett hogt deltagande ar komplext och kan vara svart att inféra, om
foretaget inte redan grundar sig pa denna form, dock leder den till en hog grad av

motivation och har positiva effekter pa effektiviteten och prestationen 1 f('jretaget124.

3.5.3 Motivation genom deltagande

Makt inom en organisation har att géra med beslutsfattandet. Genom att se vem som
fattar beslut och far igenom sina asikter, kan avgéras vem som har makten inom ett
féretaglzs. En av anledningarna till att empowerment blir allt vanligare, ir att
centralisering av makt leder till ett ofullstindigt utnyttjande av humankapital*’. Ar
det foretagsledningen som fattar alla de operativa besluten, maximeras inte

kunskapsanvindandet hos de anstillda. Detta dr extra tydligt 1 organisationer som ar

121 peffer, Producing sustainable competitive advantages through the effective management of
people

122 Galbraith et al., Organizing for the future — the new logic for managing complex organizations,
s. 157

123 Galbraith et al., Organizing for the future — the new logic for managing complex organizations,
s. 147

12 Galbraith et al. s146, 149 samt Jacobsen & Thorsvik s. 323

12 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 231

126 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 233
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kunskapsintensiva. En annan anledning till att empowerment blir vanligare, enligt
Jacobsen et al.'”, ir att det leder till motivation hos de anstillda. Att fatta egna beslut
om sitt arbete, gor att den anstilldes frihet, kreativitet och sjilvstindighet 6kar. Att ge
mer makt och beslutande till de anstillda, 6kar bade tillfredstillelsen hos personalen

samt deras produktivitet, dd det ger en kénsla av kontroll 6ver det egna arbetet'®,

Hierarkier dr uppbyggda for att ge foretaget en inre stabilitet och en kinsla av
kontroll hos ledningen'”. Detta ir inte nigonting som bér efterstravas i dagens
foretag, dir kunskapsintensitet och decentralisering ar vanligt. For att klara av att
vara framgangsrik i en virld av forindring, krivs dessutom stindigt lirande och
utveckling. Nar det 4r kompetensen och det intellektuella kapitalet hos de anstillda
som dr det visentligaste inom organisationen, dr det angeldget att de anstillda ges

denna mojlighet till lirande och utveckling.130

Empowerment ir en viktig faktor for
att ge mojlighet till detta bl.a. genom 16sning av komplexa uppgifter pa ett effektivt
sitt, da vagarna for beslut kortas betydligt. Vidare menar Jacobsen et al., att ju mer
kompetens det finns inom féretaget, desto mer sjalvstindighet och frihet, och saledes
aven mer makt, behover den enskilde anstillde. Denne kan i storre utstrackning
kontrollera sin arbetssituation. Individen kan dock inte sjilv styra 6ver om foretaget
ska ha ett deltagande hos de anstillda 1 foretaget. Det ir inte individens attityd eller
Overtygelse om sin kompetens som avgdér om denne dr deltagande eller inte, utan
foretaget maste tillita och uttalat delge empowerment till de anstillda inom ramarna

.o . 131
for sin struktur .

127 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 235

128 preffer, Producing sustainable competitive advantages through the effective management of
people

129 Galbraith et al., Organizing for the future — the new logic for managing complex organizations,
s. 150

130 Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar, s. 233

31 Galbraith et al., Organizing for the future — the new logic for managing complex organizations,
S. 144
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4 Empiri

I detta kapitel kommer vi forst att presentera Ernst & Young och de personer som vi har intervjuat
pd de olika kontoren. Dadrefter ges en beskrivning av organisationens uppbyggnad pa foretaget.
Sedan kommer vi att ga in mer detaljerat pa det balanserade styrkortet och hur detta fungerar i
organisationen, for att darpa beskriva malen och de anstilldas deltagande i foretaget.

4.1 Presentation av Ernst & Young

Ernst & Young grundades 1971 och sedan dess har foretaget genomgitt ett flertal
fusioner med mindre och medelstora revisionsbyraer. Varje fusion har resulterat i ett
namnbyte, ofta efter kinda revisorer i foretaget. Slutligen tar de, 1990, namnet Ernst

& Young efter den internationella samarbetspartnern.'”

“Ounality in everything we do”, ir en ledstjirna inom Ernst & Young. Foretagets vision ar
att vara det redovisningsforetag som “bidrar mest till medarbetares och kunders framging
genom att skapa virde och fortroende”. Det dr ett globalt revisionsféretag som verkar i 140
linder, virlden over. I Sverige har Ernst & Young 75 kontor och 1600 anstallda.
Foretaget dgs av 206 yrkesverksamma revisorer och konsulter. Rikenskapsaret
2003/2004 visade foretaget en vinst pa 1,8 miljarder kronor.'” Féretaget verkar pa en
oligopolmarknad i och med att det bara finns fyra stora foretag i branschen. Ernst &
Young befinner sig i dagsliget pi tredje plats, efter Ohrlings
PriceWaterhouseCoopers och KPMG.

Ernst & Young har en bred verksamhet, da de sysslar med revision, affirsradgivning,
skatte- eller transaktionsradgivning. Foretaget har kunder inom publika foretag,

privatigda féretag och inom den offentliga verksamheten.'™

4.1.1 Intervjupersonerna

Hir nedan kommer vi att presentera vara intervjupersoner pa Ernst & Youngs tre
kontor i Skdne dir vi genomfdrt intervjuer. Vi presenterar intervjupersonerna

kontorsvis, for att littare fa en 6verblick pa vara intervjuer och intervjupersoner.

Vi kommer att referera personers asikter och synpunkter som chef eller anstilld och i

viss man till det kontor som de arbetar pd. Dirigenom kommer personerna att vara

132 \\ww.ey.com/se
38 \vww.ey.com/se
3% Ernst & Y oung, Arsredovisning 2003/2004, s. 5, Ernst & Y oung Sweden AB
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delvis anonyma i sina uttalanden. Alla asikter 1 texten, chefers och anstilldas,

hirstammar fran vara intervjupersoner fran respektive kontor, om inget annat anges.

Nir vi omniamner chefer och anstillda i stort, menar vi enbart de vi har intervjuat

och inte att det generellt giller i hela Ernst & Young.

Ernst & Young, Malmoé — P4 Malmdékontoret finns det ca. 150 anstillda personer,

varav fem personer ir gruppchefer och en ir kontorschef. Varje grupp bestar av ca.

16-17 personer.

Peter Blomstrand

Pia Anell

Apnstilld. Peter ar 58 4r, dr auktoriserad revisor, har fil.
kand. examen 1 ekonomi och har arbetat hos Ernst &

Young i 25 ar.

Gruppchef. Pia dr 42 ar och har arbetat 5 ar pd
Malmokontoret hos Ernst & Young men har dven
arbetat pa Ernst & Youngs kontor i Lund och i
Stockholm. Pia 4r utbildad civilekonom, auktoriserad
revisor och med aren har hon blivit senior manager pa

sitt kontor.

Ernst & Young, Lund — Lundakontoret ligger pa Ideon i Lund. Kontoret dr mindre

an det 1 Malmo, da de endast har 20 anstillda revisorer, assistenter och konsulter.

Maria Tronell

Jakob Ekman

Abnstalld. Maria ar 29 ar och arbetar som revisorsassistent
och har arbetat hos Ernst & Young i 5 ar. Hon ar
utbildad civilekonom och bérjade pa Ernst & Young
direkt efter h6gskolan.

Apnstilld. Jakob dr 46 ar och har arbetat hos Ernst &
Young 1 19 ar. Han dr utbildad civilekonom och
auktoriserad revisor. Innan Jakob kom till Ernst &

Young, var han trainee hos Skandjia.

Ernst & Young, Kristianstad — Pa kontoret i Kristianstad finns det 35 anstillda

revisorer, assistenter och konsulter. Tva av dessa ar gruppchefer inom revision och

de har vars ungefir 16 personer under sig.

Johan Thoérnqvist

Gruppchef. Johan idr en av de tvd gruppcheferna pa
kontoret i Kristianstad. Han dr 39 ar och auktoriserad
revisor. Han dr utbildad civilekonom, bérjade pa Ernst &

Young direkt efter examen och har arbetat dir i 16 ar.
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Krister Jarlesiter Kontorschef. Krister dr 56 ar, utbildad civilekonom,

auktoriserad revisor och har arbetat pa kontoret 1 30 ér.

Fredrik Andersson Apnstilld. Fredrik ar 29 ir och har arbetat som konsult hos
Ernst & Young i 3,5 ar. Han ar utbildad civilekonom och
har arbetat pa en annan redovisningsbyra i 1,5 ar innan
han kom till Ernst & Young.

4.1.2 Organisationen

Hur organisationen ser ut dr en aspekt, som vi anvinder oss av for att fa en bild av
hur styrningen ser ut mellan chefer och anstillda. Detta for att kunna urskilja

styrningens paverkan pa motivationen hos de anstillda.
Organisationens uppbyggnad

Ernst & Youngs organisation ser i stort likadan ut pa de tre kontoren som vi har
intervjuat personer pa. Den skiljer sig en aning beroende pé hur stort kontoret ér, i
vilken stad det dr placerat och hur uppdragen, som kontoren fir in fran kunder, ser
ut. Organisationen ar uppdelad i tre nivaer, verst sitter kontorschefen och under sig

har han gruppchefer och anstillda.

Samtliga intervjupersoner ansag att Ernst & Young ser hierarkiskt ut som helhet, da
beslut tas langt darifran, men pd de olika kontoren tas beslut nirmare och hir ir
organisationen plattare med hogt i tak och decentraliserad 1 den man att méanga av de
anstillda har ansvar pa kontoren. Det finns ett informellt férhdllande mellan chefer
och anstillda, vilket dr en fOrutsittning for att trivas pa arbetet, menar samtliga
personer vi intervjuat. De anser att organisationen ér platt pa det viset att den inte ar
formell eller strikt. En person pa Malmékontoret ansag dock att de anstillda var mer
styrda nu dn forr. Jobbets natur gor att de dr mer styrda i form av revisionsstandard
och dven mer styrda i en global kultur eftersom organisationen blir mer och mer
hierarkisk nir de anammar global standard. Detta innebir att alla har en plats och en

uppgift och det har lett till att det har blivit mer hierarkiskt, dven i Sverige.
Grupperna

Pa biade Malmokontoret och kontoret i Kristianstad dr de anstillda uppdelade i
grupper bestiende av ca. 16-17 personer som star under sin gruppchef och har méte
en gang i manaden. Varje grupp bestar av auktoriserade och godkinda revisorer samt
assistenter. Infér varje uppdrag formeras en grupp, dir gruppchefen eller en godkind

auktoriserad revisor leder gruppen.

38



I Lund finns det endast en chef och det ar kontorschefen. En av de anstillda anser
att kontoret i sig dr en grupp, “vart kontor dr var grupp”. Kontoret har istillet flexibla
mindre team innehallande ungefir tva personer per team och dessa personer kan
samtidigt vara med i flera team, pa olika uppdrag av olika féretag. I dessa team
plockas in utomstdende, t.ex. momsspecialister, frain olika stillen dar det passar,

utifran kundernas behov.

Samarbetet inom och mellan grupperna ir flytande. De anstillda jobbar inom sin
grupp, men gruppen ir inte sluten och dirfér kan de jobba med andra i de andra
grupperna. Det kan sammanfattas som en av cheferna uttryckte sig: “organisationen gar
agenom véggarna”. Pa kontoret 1 LLund anser de intervjuade, att de inte har nagon direkt
internkonkurrens, vilket betyder att de inte konkurrerar om kunderna, men didremot
om vilka av de anstillda som ska vara med i de olika teamen. De anser att "detta dr
konsultens dilemma”, men de trivs med omvixlingen som kommer av de olika
gruppernas uppbyggnad samt att arbetet i de olika grupperna innebar att de har
skiftande arbetsuppgifter.

En anstilld pa kontoret 1 Lund menar att de anstallda “hdller i sina kunder”. Personen
menar att det virdesatts att ha egna kunder och eftersom en anstilld inte automatiskt
tilldelas nya kunder da denne blir godkind revisor, dr det vanligt att de anstillda
héller pa de kunder de har. De anstallda vill inte ge bort sina kontakter och kan skylla
pa att det dr kunden som valt dem. Det ér vanligt att de nyblivna revisorerna far de
nya kunderna om de dldre har fullt 1 sin kundstock. Det finns alltsi en viss hierarki

mellan medarbetarna, de nya dr lingst ner 1 hierarkin och de som arbetat lingre ar

hogst upp.
Styrning fran huvudkontoret

For att grupp- och kontorschefer ska styra sina anstillda i en riktning som ar
gemensam fOr samtliga Ernst & Young- kontor, fir de vissa direktiv frin
huvudkontoret. Direktiven frin huvudkontoret innehaller bl.a. matt betridffande
l6nsamhet, som t.ex. hur mycket de olika kontoren ska vixa under ett ar. De far dven
ekonomiska budgetramar, i vilka det stir vilken marginal och omsittning de ska

uppna samt krav pa lonsamhet.

De generella direktiven som kommer fran huvudkontoret om styrning, anpassas for
de svenska kontoren. Sirskilda program utvecklas, som samtliga anstillda ska folja,
tex. planer for  utbildningsprogram, utbildning, marknadsféring  och

utvecklingssamtal samt gemensamma program pa datorerna.
Ernst & Young anvinder sig av utvecklingssamtal, for att se hur de anstillda

uppfattar sin arbetssituation och for att implementera mal. Utvecklingssamtalen finns

det riktlinjer f6r, som kommer fran centralt hall, vilket bidrar till att de 1 stort sett ser
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likadana ut pa samtliga kontor inom FErnst & Young. Det finns ingen direkt
uppfoljning pa om de haller mallen, utan de dr fria att arbeta relativt sjilvstindigt.
Cheferna anser dock att "der dr skint att fi direktiv uppifran som bjilp”, sa att de far

riktlinjer, men 1 slutindan gor de dnda delvis som de vill.
Styrning frdn ledningen

Samtliga intervjupersoner, bade chefer och anstillda, papekar gang pa gang att
respektive kontor dr mycket decentraliserade och att de arbetar fritt. De anser att de
har stor frihet och dr mycket sjilvstindiga i sitt arbete, de vet vad de ska géra och
vilka uppgifter de har. En chef papekar sirskilt att “dez gar inte att detaljstyra personer som
vill vara sjilvstandiga”. Vidare menar han att det inte alltid rader samférstaind pa
arbetet, en del anstillda uppfattar vissa krav for tuffa, men han hoppas att malen ar
realistiska. De intervjuade anstillda anser att malen som sitts dr rimliga och de ar
nojda med malen. En av dessa menar pa att "Jag vill inte bli styrd av en gruppchef, jag kan

gl

Pa Malmokontoret ansag bade chefen och den anstillde, att det inte dr sa strikt styrt
uppifran, men de anstillda maste f6lja lagarna och tillhandahaélla en rimlig betalning
till kunderna, som skall betala det hela. De flesta anstillda vi intervjuade, var 6verens
om att de inte ar sa styrda av ledningen, utan de blir styrda genom arbetet i
grupperna. De flesta anstéllda vi intervjuade ansag att Ernst & Youngs sitt att styra
p4, ir bra, arbetet i smagrupperna gor att de anstillda blir mer delaktiga och att de
kan paverka mer, men som en anstilld uttryckte sig, “som anstalld ar man alltid kritisk’.
En av cheferna pa Kristianstadkontoret vi intervjuade, menar dock att personalen
klagar pa att de far for lite delaktighet i styrningen och att de far for lite information
om densamma. Vidare menar han att kontoret skulle kunna bli bittre pa att utveckla

styrverktygen.

4.2 Det balanserade styrkortet

Ernst & Young anvinder det balanserade styrkortet som sitt primara styrmedel,
berittar de chefer vi intervjuade. Det togs fram pa central nivd, dvs. pa
huvudkontoret, for ungefir 4-5 ar sedan, och bréts sedan ner pa kontorsniva.
Tanken var att styrkortet skulle se likartat ut pa de olika kontoren runt om i Sverige.
Det skulle forst och frimst finnas ett styrkort som omfattade hela kontoret och

sedan skulle varje medarbetare ha ett individanpassat styrkort.
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4.2.1 De olika kontorens balanserade styrkort

Under vara intervjuer har vi fatt en inblick i hur det balanserade styrkortet fungerar
pa de tre utvalda kontoren i1 Skane. Vi har ddrmed upptickt att dessa tre kontor har
kommit olika langt 1 utvecklandet av det balanserade styrkortet och att de anvinder
styrmedlet pa olika sitt. Vi kommer darfor att beskriva hur arbetet med styrkortet dr

utformat pa de olika kontoren.
Det balanserade styrkortet i Lund

Pa Lundakontoret dr det balanserade styrkortet vilutvecklat, vilket mirks pa att
samtliga medarbetare har ett individuellt styrkort. De anstéllda som vi intervjuade var
positivt instillda till styrkortet och anser att det 4r ett bra sitt att fa medarbetarna
engagerade. Medarbetarna fir sina mal genom styrkortet och vet sdledes vad som
krivs av dem och vad de ska striva efter. En av de anstillda anser att styrkortet
bidrar till att “inte nagon bara sitter och styr”, utan att anstillda pa alla nivaer far vara med
och bestimma. Styrkortet pa kontorsniva utvecklar kontorschefen, men de anstillda
far vara med och siga sitt. De vi talade med, anser att det dr av stor vikt att
personalen ar delaktig i utformandet och utvirderingen av kontorets styrkort. Det
innebdr att de anstillda, pa kontoret i Lund, far vara med och bestimma hur matten

och malen ska se ut.

De individuella styrkorten gor den enskilde anstillde tillsammans med sin chef. Detta
sker ungefir en gang per ar under utvecklingssamtalet, lite beroende pa hur linge den
anstillde har arbetat pa foretaget. Efter utformningen av styrkortet, foljer ett
uppfoljningssamtal for att se hur arbetet har gatt under aret samt for att sdtta upp nya
mal for den fortlopande verksamheten. De forsta dren har den anstillde fasta och
standardiserade mal i styrkortet. Allt eftersom tiden gar, utvecklas sedan dessa och
blir mer och mer individuella. De individuella styrkorten ser ocksa olika ut, beroende
pa vilket sorts arbete den anstillde utfér, tex. har de anstillda med mycket
kundkontakt fler matt 1 sitt styrkort dn 6vriga anstéllda. Styrkorten foriandras stindigt,
vilket t.ex. kan ske da en anstilld sjilv anser sig vilja ha nya kunder inom ett visst

segment. Det dr da upp till denne att utforma styrkortet efter de nya malen.
Det balanserade styrkortet i Kristianstad

Arbetet med det balanserade styrkortet i Kristianstad, utfors frimst av cheferna. Det
medfér att hdr dr de anstillda inte delaktiga i utformandet av styrkortet. I
Kristianstad finns det ett styrkort pa kontorsniva och dven styrkort pa gruppnivi,
toretaget anvinder sig diremot inte av individuella styrkort. Nir vi fragade cheferna,
varfor de anviander det balanserade styrkortet, var svaret att det ar niagot som har

bestimts uppifran. Cheferna var dock vildigt néjda med styrkortet och anser att det

41



ar ett bra sitt att styra verksamheten framat pa. En positiv effekt som cheferna lyfte

fram med styrkortet, ar att de anser att det verkar motiverande for personalen.

I Kristianstad har de f6r avsikt att utveckla det balanserade styrkortet. De vill f6ra
ner det till individniva, sa att alla pa foretaget har var sitt styrkort. Idag har de endast
mal for individen som syftar till att uppfylla kontorets balanserade styrkort. Den
anstallde vi intervjuade i Kristianstad sager att han inte har nagra problem med att
han idag inte dr speciellt delaktig 1 arbetet med det balanserade styrkortet: "Jag har inget
eget balanserat styrkort och jag vill inte heller ha det”. Han siger att han "wet vad det
balanserade styrkortet dr, jag liste kursen i skolan”, vidare siger han att “en gissning dr att det

Fommer til] kontorsniva och sedan stannar det dar”.
Det balanserade styrkortet i Malmé

Ernst & Young i Malmé var mer restriktiva i sina svar betriffande styrkortet, da de
ansag att det var en féretagshemlighet. Anledningen till att de anvinder sig av det
balanserade styrkortet, menar de, dr for att det 4r nagonting som de har fatt centralt.
De utformar sedan styrkortet utefter sina egna foérutsittningar pa kontoret. De vi
intervjuade 1 Malmé sade att detta dr deras primdra styrmedel och de anser att det
fungerar bra. I Malmo, sidger de vi intervjuat att de anvinder sig mycket av det
balanserade styrkortet, da de allra flesta har individuella styrkort.

De anstillda ir delaktiga i utformandet och uppfoljningen av det balanserade
styrkortet, nagot som ledningen tycker dr mycket viktigt f6r att styrkortet ska fungera
pa ett bra sitt. De anstillda pa foretaget stiller ofta tydliga krav pa arbetsplatsen,
dirfor dr arbetet med styrkortet ett bra sitt for dem att fa fram sina édsikter, anser en
gruppchef. Detta sker genom utvecklingssamtal och de anstillda 4r dirmed delaktiga
1 processen. Vidare menar denne att arbetet med styrkortet dr svart och att det kriver
en hel del arbete. De intervjuade personerna pa Malmdékontoret ar néjda med hur
deras styrkort ser ut, det enda som gruppchefen vi intervjuade, skulle vilja se
utvecklas med styrkortet, dr att det stindigt uppdateras och innefattar information

om vad som hander i varlden.

4.2.1 Anvindandet av det balanserade styrkortet

Arbetet med det balanserade styrkortet pa Ernst & Young, bygger péd att foretaget
anvander sig av fyra olika perspektiv. En av cheferna berittar att detta gors for att fa
en 6verskadlig blick 6ver de olika delarna i foretaget samt for att se hur de olika
delarna paverkar varandra. Inom dessa fyra perspektiv sitter de upp olika mal, som
de vill uppna och sedan bestims olika matt, som ska fungera som hjilpmedel for att
na dessa mal. Matten som Ernst & Young arbetar med, uppdateras och forindras

ungefir en gang om dret. De primdra matten dr kvar, medan andra ersitts av nya och
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mer relevanta matt. ”De som har individuella styrkort, bestimmer sidlva nér det dr dags att

byta ut matten och pa sa vis mita nya utmaningar”, siger en av cheferna vi intervjuat.

Vilka perspektiv de anvinder sig av, skiljer sig at mellan de olika kontoren.
Lundakontoret anvander sig av det finansiella, kund-, operationella samt férnyelse-
och utvecklingsperspektivet. Kristianstad och Malmé har samma fyra perspektiv i
sina  balanserade styrkort, vilka 4r finansiella, kund-, operationella och
medarbetarperspektivet. Skillnaden mellan Lundakontoret och de G&vriga tva
kontoren, dr att de Ovriga tva anvinder sig av medarbetarperspektivet istillet for
tornyelse- och utvecklingsperspektivet. For att lisaren ska fa en battre inblick i hur
arbetet med det balanserade styrkortet fungerar, kommer hir en beskrivning av hur
de olika perspektiven dr uppbyggda, med matt och maél pa de tre utvalda kontoren.
Informationen om det balanserade styrkortets anvindande kommer dels fran
intervjupersonerna och dels frin en manual'™ om hur styrkortet fungerar pa Ernst &

Young.
Finansiella perspektivet

Det finansiella perspektivet ar till for att Ernst & Young- kontoren ska sikra en viss
ekonomisk avkastning. De miél som finns inom detta perspektiv, dr att foretaget ska
ta betalt for kunskap istillet for tid, vilket innebidr att de ska anvinda sig av
affirsmissig fakturering. For att uppna dessa mal, har saledes kontoren tagit fram
diverse matt, vilka dr att foretagen ska ha en positiv faktureringsavvikelse och att

omsattningen samt nirvarotiden ska vara hog.
Kundperspektivet

Syftet med kundperspektivet, dr att det ska fungera som ett hjilpmedel, for att fa
kunderna att uppfatta Ernst & Young som en sjilvklar affirsradgivare, som har
kunskap att kunna leverera en totallésning at kunden. Mal som finns hir, dr att arbeta
med totallosningar for prioriterade kunder samt att kunna diskutera kundernas behov
och oOnskemadl, genom planering och uppfoljning. Mitt som anvinds inom
kundperspektivet, dr bl. a hur manga kunder kontoret och de olika revisorerna har,
hur mycket marknadsaktiviteter och branschaktiviteter som anordnas och hur manga

nya kunder som foretaget har.
Operationella perspektivet
Detta perspektiv ar till for att hjalpa foretagen att ligga lingt fram i anvindandet av

tekniska hjidlpmedel, metoder och kunskap for att leverera i ritt tid och med god

kvalitet. Mal som finns inom detta perspektiv, dr att leveranser ska utféras inom
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avtalad tid samt att personalen ska kunna anpassa sig efter kundens behov och att all
personal ska ha kundansvar. Inom det operationella perspektivet, anvinds matt pa
hur méanga kundenkiter som genomférts samt vilka branscher de olika medarbetarna
har arbetat inom och hur manga timmar dessa har debiterat inom de olika

branscherna.
Medarbetarperspektivet

I Kristianstad och Malmo ar medarbetarperspektivet till for att en trevlig arbetsplats
ska kunna skapas, med medarbetare som idr bade engagerade och affirsmissigt
skickliga. Det dr av stor vikt att ha medarbetare som dr specialiserade inom ett visst
kunskapsomride. Mal som finns hir, dr att medarbetarna ska bli motiverade och att
de har tydliga mal och ansvaromriden som ska utvecklas och belonas. Ytterligare ett
mal som Ernst & Young har, dr att kunna erbjuda de anstillda en méjlighet till
specialistutbildning och dven andra kompetenshéjande utbildningar. Viktigt dr aven
att varda personalen sa att de trivs pd fOretaget. Matt som anvinds, dr antal
utbildningstimmar och specialistutbildningstimmar som de anstillda har genomgatt.

Det gors dven medarbetarundersokningar, for att fa fram hur trivseln édr pa foretaget.
Fornyelse- och utvecklingsperspektivet

Detta perspektiv anvinds i Lund istillet f6r medarbetarperspektivet, det bér papekas
att det ar relativt likt medarbetarperspektivet, dd bada perspektiven fokuserar pa de
anstillda 1 foretaget. Mal som finns inom detta perspektiv, dr att medarbetarna ska fa
mycket utbildning och 6kat ansvar for att kunna utvecklas. Ytterligare ett mal 4r att
kontoret ska fa nya kunder och pé sa vis skapa tillvixt. Matt som anvinds hir édr bla.
antalet utbildningstimmar och hur manga nya kunder som dels kontoret och dels

varje enskild revisor skaffat sig.

4.3 M4l inom Ernst & Young

Det finns bade 6vergripande mal, visioner och virderingar samt mer detaljerade mal
inom foretaget. Samtliga chefer och anstillda vi intervjuat, ir medvetna om att Ernst
& Young har som mal att bli marknadsledande och det bista revisionsforetaget, forst
globalt och sedan 1 varje stad. Kristianstadskontoret dr idag redan marknadsledande 1

Kristianstadsregionen, har dr malet istillet att behalla den positionen.

Varje enskilt kontor har en ganska stor frihet betriffande malsittningen, men
gemensamma varderingar och visioner ska implementeras pa varje kontor. Alla
nyanstillda maste ga en utbildningsstege dar dessa drillas in, sdger en av de anstillda

pa kontoret i Lund. Férutom denna utbildning i bérjan, finns det aterkommande



interna utbildningar inom organisationen. Detta betyder att det inte rader brist pa

alternativ, om en anstilld vill utveckla sig eller bredda sin kunskap och kompetens.

4.3.1 Att motivera de anstillda till att uppna mal

En viktig del i foretaget ar att alla jobbar efter att uppna mal, bade individuella och
storre for hela kontor. Pa chefsniva anses att de allra flesta 4r motiverade att uppna
de mal som dr satta och att de anstillda faktiskt strivar och arbetar mot dessa. De
flesta gemensamma mal dr Gvergripande, menar en av cheferna pa
Kristianstadkontoret, och darfor relativt litta att implementera hos de anstillda. De
individuella mal som sitts for varje enskild anstilld, kan ibland vara svarare att arbeta
mot, om personen anser dem vara fOr svaruppnéeliga. "Ofta ar det som man sjily finner
motiverande, dven motiverande for andra”, siger en chef. Jobbet dr utformat sa att det hela
tiden gir att lira sig nagonting nytt och detta dr en drivkraft f6r savil chefer som
anstillda. Dessutom ir de personer som anstalls pd Ernst & Young, minniskor som
vill uppfylla mal och arbeta for foretaget — dr de inte ndjda ar det for Gvrigt fritt att

komma med egna forslag pa forbittringar, papekar en gruppchef.

Att alla arbetar utefter malen ar viktigt for att de ska kunna uppnas och besti. Vad
giller de anstillda vi intervjuat, hivdar de att de dr motiverade att striva mot dem till
en viss del. De globala malen finns hela tiden 1 bakhuvudet hos dessa anstillda, men
ibland gléms de bort till férman for individuella mél och fér att skapa en
tillfredstillelse hos kunden. Att utféra arbetet bra, bidrar dock aven indirekt till

toretagets mal, da kunden stannar kvar och talar gott om foretaget till andra.

Maluppfoljning ir en viktig del av Ernst & Youngs styrverktyg, men de medger att de
kan bli battre pa det. Alla mal som sitts upp utefter det balanserade styrkortet och
andra mer generella mal, foljs upp genom utvecklingssamtalen. Det balanserade

styrkortet har matbara mal, som t.ex. marknads- och utbildningsmal.
Beloningar utifrin mélen

Beloningssystemet som Ernst & Young anvinder sig av, dr ett bonussystem, som ar
uppbyggt efter det balanserade styrkortet. Det innebir att den bonus som delas ut dr
grundad pa hur bra de anstillda uppfyller de mal, som finns i det balanserade
styrkortet, men inte endast, da dven de som inte har personliga styrkort har mojlighet
att fia bonus. Kiriterierna for att bonus ska utdelas, dr att malen dr uppfyllda.
Bonussystemet inkluderar de som ir partners, senior managers och revisorer. “De som
arbetar som sekreterare eller assistenter har enbart dvertid”, siger en av cheferna. Forutom
overtid, som betalas i rena pengar, forsoker ledningen att beléna verbalt. Bonusen
utgar en gang per ar och samtliga anstallda 4r medvetna om att systemet existerar pa

foretaget, dven om inte alla har del av det.
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Beloningarna inom foretaget, anses av cheferna vi intervjuat, dven bestd av att de
anstillda kan fa den utbildning de vill ha inom féretaget. Det finns dven manga
sociala aktiviteter som kick-offer, julfester, resor och annat, som enligt en av
cheferna, ocksa fungerar som en slags beloning. Detta ar inte nigonting som namns,
nir vi talar med de anstillda om bel6ningssystemen pa foretaget, f6r dem handlar det

istallet om overtid och bonus.

Bonussystemet bidrar till motivation for att gora ett bra arbete och jobba mot mal,
men de som inte har del av bonusen, far dvertidsersittning och dr néjda med det,
sager de anstillda vi intervjuat. En anstilld pa Kristianstadskontoret som inte ar med
1 bonussystemet siger, att "da man far uppdrag efter sin kunskap, dr detta en drivkraft i sig
att ldra sig nytt och arbeta mot malen som finns”. Ju mer man kan lira sig av ett uppdrag,

desto storre och roligare uppdrag tilldelas senare, siger den anstillde vidare.

4.4 De anstilldas deltagande i styrningen

Att personalen kinner sig motiverad att arbeta dr viktigt, anser en av cheferna.
Deltagandet i bade beslutsfattande och i skapandet av malen, ser saval de anstéillda

som cheferna som betydelsefullt f6r motivationen.

4.4.1 Ledningens roll i motivationen och deltagandet

Det finns en tro hos cheferna att en anstilld inom ett revisionsféretag inte bara
motiveras av harda ting, som pengar, utan att det dr viktigt att kunden blir n6jd och
att man far bekriftat att man gjort ett bra jobb. Ledningen forséker dirfér motivera
de anstillda genom att ge dem mojlighet till paverkan och delaktighet, att de far fatta
egna beslut samt vara med och sitta upp mal till sig sjilva. For att forsidkra sig om att
de anstillda ar nojda, gbrs tva till tre ganger om dret undersdkningar bland
personalen, detta dr lika pa samtliga kontor som vi intervjuat personer pa.
Undersokningarna kommer till personalen via intranitet och bestir av fragor av
typen; trivs du pa foretaget, vilken dr var langsiktiga strategi, vilken utbildning och
vilka arbetsredskap anser du dig behdva 1 ditt arbete. Fragorna ska visa om de
anstillda dr n6jda med sin arbetssituation, samtidigt som de visar om de anstillda ar

medvetna om mal och strategier som finns.

Annars menar cheferna generellt att det som ar motiverande for de anstillda, ar att fa
berédm och beléning. Det ér viktigt att det finns en balans i arbetet, att arbetsplatsen
ar trevlig och att bade chefer och anstillda kan gora ett bra jobb. Dessutom, menar
en gruppchef, att eftersom samtliga anstéllda och chefer har kommit till arbetsplatsen

frivilligt, kan det tinkas att de har en vilja att striva framat, sedan dr det olika hur
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detta kommer till uttryck. Vidare tror cheferna att de anstillda blir motiverade av att
fa komma till en trivsam arbetsplats och att de méts av rimliga krav. De menar att
utvecklingssamtalen ar ett viktigt redskap for att motivera och finna varje persons

drivkraft samt for att skapa en delaktighet.
Utvecklingssamtalens betydelse 1 motivation och deltagande

Gemensamt for cheferna pa Ernst & Young, ir att de anser att motivation ir en
viktig del av relationen till foretaget. For att skapa motivation hos de anstillda, maste
rimliga krav och mal stillas pa dem, sdger en av cheferna pa Kristianstadskontoret.
Malen for de anstallda tas bl.a. fram under de utvecklingssamtal som sker varje ar, det
ar saledes en diskussion dir den anstillde far vara med och bestimma om sina egna
mal. Dessa utvecklingssamtal tror cheferna att de anstillda ser som en drivkraft for
att gora ett bra jobb och striva mot malen. De ir utformade sa att den anstillde sitter
ner med sin ndrmaste chef och diskuterar det gangna dret och de
utvecklingsmoijligheter som finns. Under utvecklingssamtalen kan starka och svaga
sidor identifieras och direfter kan uppdrag tilldelas. Utveckling i kompetensen tas
upp och kompletteras senare genom utbildningar. Hairifran skapar de malen
tillsammans till den anstillde. Pa Malmokontoret erkinner de intervjuade att

utvecklingssamtalen inte dr helt bra dnnu, men de jobbar pa det och vill bli battre.

Det idr svart att finna ritt metod for att fa de anstillda att prestera sitt bista. Det
finns en skillnad pa kunskapsforetag och verkstadsféretag och det dr att pa
kunskapsforetag finns det mycket sjilvstindiga individer, siger en av cheferna. Det dr
svart att sitta upp fasta direktiv och mal for individer som vill arbeta fritt,
detaljstyrning fungerar inte. Var och en maste fa utrymme att skota sig sjilv och sitt
eget dagliga arbete, for att kinna att de dr motiverade att inte bara uppna sina egna

mal utan dven de gemensamma.

4.4.2 De anstilldas motivation och deltagande

De anstillda bekraftar chefernas hypotes om att de motiveras av annat an just bonus
i form av pengar. Det handlar frimst om att hitta ett mervirde for kunden och for

den som arbetar med denne, siger en anstalld.

De anstillda pa Ernst & Young anser att det dr hogt i tak och det innebir att det ar
relativt fritt att vélja inriktning pa sitt arbete. Det innebar dven att om en anstalld vill
torindra nagonting i sitt arbete dr det fritt att gora det. Dessutom finns det manga
olika inriktningar inom foretaget och dirmed finns det mojlighet och tillfalle att
arbeta med det som intresserar varje person, atminstone till en viss grins, anser en
anstilld. En av de viktigaste sakerna for de anstillda ar att bygga en bra relation till

kunden och kidnna att denne dr n6jd med det arbete som utférs. Att fa triffa nya
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minniskor och fi nya uppdrag, ir ocksi nagonting som motiverar och gbr att
samtliga anstillda vi intervjuat, trivs bra pa Ernst & Young. Sjilvklart dr det “dmsom
vin, omsom vatten” som en anstalld uttrycker det, men i stora drag anser de flesta att det

ar ett intressant och stimulerande arbete.

De anstallda har en delaktighet och en paverkan nir det giller att skapa sina mal fo6r
aret och det stimmer vil 6verens med att de dven far delta 1 beslutsfattandet inom
toretaget. Beslut betriffande hela verksamheten pa kontoret, tas av
kontorsledningen, berittar en gruppchef. De anstillda har didremot befogenhet att
fatta beslut om sitt eget arbete varje dag, precis som att de har ett inflytande Gver sina
egna mal. Arbetet dr ofta projektbaserat och darfor krivs att beslut fattas inom varje
enskilt uppdrag for att grupperna ska fungera och vara effektiva. De lite storre
besluten maste dock ga genom den som dr kundansvarig for just det uppdraget.
Samtliga tre kontor édr saledes, precis som de sidger sig vara, decentraliserade till

storsta delen.

Fardigheter uppmirksammas inom féretaget och de anstillda blir tilldelade uppdrag
utifran sina kunskaper. Att hela tiden lira sig mer och pa sa sitt fa utvecklas, ser de
anstillda som en morot i arbetet. Att kinna sig uppskattad inom organisationen ar en
viktig del av motivationen och en drivkraft for att vara lojal och arbeta mot ett
gemensamt mal. En annan del som de anstillda uppskattar, dr den frihet och
sjdlvstindighet som finns 1 arbetet. Det kommer inga direktiv direkt fran
kontorschefen, i sa fall 4r det frain den som ar nirmast, dvs. gruppchefen, och detta

ar bra, anser de flesta av de anstillda som vi intervjuat.
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5 Analys

I detta kapitel tolkar vi empirin utifran teorierna om mal och deltagande, for att kunna besvara
vart problem och dérmed uppfylla syftet. i borjar med en inledning, for att sedan mer ingaende
analysera de olika delarna i styrningen och dess paverkan pa motivationen, for att fa de anstillda

att arbeta mot de gemensamma malen.

5.1 Uppligg av analysen

I den teori som vi har list betriffande kunskapsforetag, star det ingenstans att det
balanserade styrkortet dr ett bra sitt att styra dessa fOretag pa. Trots detta, dr det
balanserade styrkortet Ernst & Youngs frimsta styrmedel. Teorin beskriver styrkortet
som ett flexibelt verktyg som tar hdnsyn till bade mjuka och harda delar av foretaget.
Detta ser vi som en moijlig anledning till varfér styrkortet anvands som styrmedel 1
Ernst & Young, di det hjilper fOretaget att samordna delarna i foretaget, bade de

finansiella, de interna och de externa delarna.

Alvesson menar att kunskapsarbetare motiveras av att kidnna stimulans 1 sitt arbete,
att lira sig och att fa utvecklas, bade personligen och i sitt arbete. Vidare menar han
att de inte framst har pengar eller andra hardare ting som motivationsfaktorer. Detta
skulle, enligt oss, géra styrningen extra viktig som paverkande faktor i dessa foretag,
da denna genom tex. mal eller deltagande kan styra de anstillda till att bli
motiverade, samtidigt som styrningen far dem att arbeta for féretagets intressen och i
den riktning som foretaget 6nskar. Utan att de anstallda kdnner sig motiverade, skulle
toretaget tappa arbetsvilja, arbetskraft och dirmed kunskap, anser vi. Eftersom det ér
kunskapen som bygger upp fOretaget, skulle detta ha en negativ paverkan pa
foretagets effektivitet.

Vi kommer hir att analysera det balanserade styrkortet utifrin teorierna om mal och
deltagande. Genom dessa tva perspektiv kommer vi att se hur det balanserade
styrkortet kan fungera som ett styrmedel i ett kunskapsféretag. Vi har strukturerat
upp var analys genom att dela in den i tva delar utifrin teorierna om mal och

deltagande.

5.2 Mil i Ernst & Young

Det som kinnetecknar maélstyrning ér att fOretaget utgar ifran formuleringen av mal,
beslut om mal och att uppfoljningen darav aktivt ska anvindas for att uppna malen.

Med detta i dtanke, dr det mojligt att se om ett foretag aktivt agerar for att uppna
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malen och om de anstillda 4r motiverade att agera i denna riktning eller om foretaget
rentav agerar pd ett sitt som bidrar till den motsatta effekten, att malen inte uppnis

pga. dalig formulering eller implementering av malen.

5.2.1 Deltagande i utformning av malen

Enligt teorin om kunskapsforetag, dr det en forutsittning att de anstallda kidnner att
de har kontroll 6ver sitt eget arbete, f6r att de ska bli motiverade. Empirin har visat
att de anstillda inte kan paverka de Overgripande malen och darfor blir det, enligt
teorin om deltagande, dnnu viktigare att de kan paverka och delta i utformningen av
sina individuella mal. Vi tolkar det som att de anstillda, genom att fatta beslut om
milen och dirigenom sina arbetsuppgifter, 6kar sin motivation i kombination med
sjalvstindighet och frihet. Det menar vi, i sd fall skulle leda till att prestationen och

motivationen Okar, da sjilva friheten dr en viktig faktor f6r en kunskapsarbetare.

Malen dndras ibland under arets gang och de anstillda vi intervjuat menar att det ar
de sjilva som paverkar det. Om den anstillde modifierar sina mal, skulle detta, enligt

0SS

b

dven paverka kontorets resultat nir malen f6ljs upp och dirigenom dven
foretagets mal. Att fa denna frihet i malen, menar vi, kan leda till att foretaget kan
tappa en del av méloverensstimmelsen, som dr en viktig del av styrningen. Det dr
dirfor en forutsittning att det balanserade styrkortet knyter samman de individuella

malen med foretagets mal.

Empirin sdger att, for att deltagandet ska bli dnnu storre, utformar chefen och den
anstillde mal tillsammans. Vi tolkar det som att det ger den anstillde en stor
delaktighet och makt att paverka sina egna mal. En sidan delaktighet ir, enligt
deltagandeteorin, mycket motiverande, da den ger den anstillde en mdjlighet att
anpassa sina mal utefter vad denne vill gbra, dvs. paverka sin arbetssituation. Vi
tolkar det som att den anstillde pa sa vis skulle kunna styra malen i en riktning dit
den vill utvecklas och malen anpassas efter den anstilldes férmadga. Malsittningen
blir i sa fall, enligt var mening, en del av Ernst & Youngs styrning, da den 1 sig skulle
kunna bidra till att féretagets mal kan uppnas och att effektivitet och prestation hos

de anstillda hojs, som en forlingning av att det fungerar motiverande.

5.2.2 Forutsittningar for en effektiv mélstyrning

Enligt teorin om malstyrning, finns det tre kriterier for en effektiv malstyrning. Vi
vill har fortydliga dessa och deras betydel se for malstyrningens funktion.
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Klara och tydliga mal

Utifran malstyrningsteorin krivs det forst och framst att det klart och tydligt framgar
vilket mal det dr som ska uppnas, fOr att malstyrningen ska bli effektiv. Empirin visar
att det inom Ernst & Young finns bade &vergripande mal, visioner och mer
detaljerade mal. De intervjuade personerna var eniga om att Ernst & Youngs
overgripande mal 4r att bli marknadsledare och det bista revisionsforetaget, forst
globalt och sedan i varje stad. Genom att de anstillda klart vet vilka mal de ska striva
mot och accepterar dem, anser vi att det finns en bra utgangspunkt for att styrningen
skulle kunna uppfattas som effektiv. Enligt malstyrningsteorin dr det inte
motiverande fOr anstillda att uppna ett mal som inte ar formulerat pa ett forstaeligt
sitt, de kan inte veta vad det dr som férvintas av dem om det inte klart och tydligt
framgar. Detta tolkar vi som att dd Ernst & Young forsoker ge klara och tydliga mal
till de anstillda, genom malstyrningen i det balanserade styrkortet, kan de anstallda bli

motiverade och dirigenom skulle styrkortet kunna fungera pa ett effektivt satt.
Resultatet ska kunna pdverkas inom rimliga grinser

En annan forutsittning for en effektiv malstyrning dr att resultatet ska kunna
paverkas inom rimliga grinser. Eftersom de anstillda pi Ernst & Young far
medverka 1 beslut om mal, bor detta, enligt teorin, innebdra att friheten att kunna
sitta egna mal leder till att de anstillda sdtter de individuella malen inom ridckhall.
Mailen bor vara uppnabara for varje individ. Utifrdn teorin om malstyrning presterar
en person som sitter upp specifika och relativt sviara mal, bittre dn de som inte sitter
mal alls eller de som har malet att enbart gora sitt basta och ingenting utover detta.
Daé empirin visar att de anstillda sjdlva sitter malen, anser vi att det finns en risk att
malen som sitts blir for latta, pga. att de littare ska kunna uppna malen och kinna
tillfredstillelse. Vi tolkar det som att da de anstillda kdnner att malen finns inom
rickhall, behéver de inte prestera sitt yttersta fOr att uppna dessa. Vi menar att de
anstillda maste se sina mal som en utmaning for att de ska kunna fungera
motiverande och samtidigt maste malen vara anpassade efter de anstilldas
tirdigheter. Utifran detta kan det finnas en risk att Ernst & Young, genom
anvindandet av mal i det balanserade styrkortet, tilliter att for litta mal sitts, da de

anstillda sjilva dr deltagande i méalformuleringen.

Empirin visar att pa Ernst & Young édr cheferna som vi intervjuat, eniga om att
personalen kinner sig motiverad och de anstillda siger sig ocksa vara motiverade.
Detta, anser vi, skulle kunna bero pa just det faktum att de anstillda, genom
deltagandet 1 malen, littare kan uppna dessa. Empirin siger att deltagandet dock
begrinsas nagot, i och med att malen skapas genom diskussion med den anstilldes
nirmaste chef. Detta, menar vi, aven gor att malen har en Gverensstimmelse med

Ovriga foretagets mal och att det didrigenom inte sitts irrelevanta eller for litta mal.
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Pa det viset, tolkar vi det som att féretaget kan fa ut maximal effekt av de anstillda

och deras olika férmagor.
Mzluppfoljning

Utifran teorin om mal, bor ytterligare en forutsittning uppfyllas och det ar att det ska
framga hur maluppfyllelsen ska mitas. Eftersom det balanserade styrkortet har
mitbara mal, som det varje vecka gors en ekonomisk uppfoljning pa, vilket framkom
genom empirin, menar vi att detta bidrar till att de anstillda kdnner att malen de
arbetar mot 4r aktuella och relevanta. Vidare anser vi att detta skulle leda till att de
anstillda blir motiverade. Cheferna vi intervjuat pa Ernst & Young sdger att
maluppfoljningen ir en viktig del av styrningen, men medger samtidigt att de kan bli
bittre pa det. Det ir, utifran teorin om malstyrning, en forutsittning att anstéllda kan
ta feedback pd vad de astadkommit for att de ska kunna se sina framsteg eller mindre
lyckade insatser, si att de kan lira utav dessa. Da lirande och utveckling dr en
motivationsfaktor for kunskapsarbetare, enligt teorin om kunskapsforetag, menar vi
att det faktum att cheferna pa Ernst & Young anser att de kan bli battre pa
maluppfoljning, kan ses som en brist i styrningen. Det vi menar dr att genom att inte
ha en tillfredstillande uppfoljning av malen, kan de anstillda inte bli fullt lika
motiverade att uppnd mal som inte kommer att kontrolleras. Dessutom tappar

foretaget det fulla nyttjandet och anvindandet av de anstilldas kunskap.

Det ar svart att mita varje individs specifika effektivitet och resultat i ett
kunskapsforetag. Detta dr tydligt i Ernst & Young dir de anstillda arbetar i
smagrupper, diar det genom empirin framgar att alla far ta ett visst ansvar. Det ar
viktigt, vilket malteorin pekar pa, att det finns vissa givna ramar, for hur effektivitet
och resultat ska mitas, for att berom och beloningar ska uppfattas som rittvisa. Ar
de rittvisa, kan de ndmligen fungera som ett instrument, for att genom styrningen
motivera de anstillda. Detta tolkar vi som att det ér viktigt att sitta upp ramar for att
mita resultatet. Ramarna menar vi, kan sittas genom det balanserade styrkortet och
det leder 1 sa fall till att mal som bygger pa styrkortet, blir naturliga mitare och
resultatuppfoljare. Sett utifran malstyrningsteorin blir ddrigenom uppfoljningen av
malen en central del i styrningen och dven i det balanserade styrkortet. Utan
styrkortets ramar, menar vi, att maluppfoljningen och dirigenom beloningen littare
kan uppfattas som orittvis av de anstillda, vilket skulle gora att motivationen hos de

anstallda skulle minska.

5.2.3 Medel

Malstyrning innebir att den styrda personen eller enheten ges ett mal att uppnd, det
anges dock inte med vilka medel som mailet ska uppnas. I ett kunskapsforetag ar

detta ett sitt for ledningen att ge de anstillda fritt handlingsutrymme, vad giller val
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av medel, for att na fram till ett mal. Alvesson menar, att kunskapsfoéretag priglas av
hégutbildade minniskor med stor kunskap inom sirskilda omraden. Vi tolkar detta
som att malstyrning skulle kunna bidra till att de anstilldas kunskap utnyttjas och
anvinds pa ett effektivt sitt, da de sjilva bestimmer hur och med vilka medel som
malet ska uppnas. Om ledningen sitter mal och bestimmer med vilka medel som

malet ska uppnas, blir de anstilldas kunskap overflédig, enligt teorin om malstyrning.

Kaplan och Norton menar, att det dr av vikt att foretaget anvinder sig av en av tre
olika styrmekanismer, vilka 4r kommunikations- och utbildningsprogram,
malsittningsprogram och beloningssystem, nir de ska implementera styrkortet hos
de anstillda. Dessa, menar forskarna, ska hjilpa foretaget att implementera visionen
och milen hos de anstillda. Vi menar att Kaplan och Norton styrks i detta av
malstyrningsteorin i och med att denna teori ocksa menar att malsittning och
beloning édr faktorer som ir viktiga for implementeringen av mal. Det finns dock en
stor skillnad mellan teorierna i hur arbetet styrs. Skillnaden dr att Kaplan och Norton
pekar pa att det dr viktigt att det finns utsatta medel f6r hur malen som tas fram, ska
nas, medan malstyrningsteorin som sagt saknar detta angivande av medel. Pa Ernst &
Young kan de som har individuella styrkort sjilva paverka sina maél och se till att de
ar rimliga, men samtidigt utmanande fér dem sjilva. Vi har tolkat chefernas
uttalanden som att de anstillda direfter har fritt handlingsutrymme f6r hur de vill na
malen, dvs. att cheferna inte anger medel. Detta menar vi dr betydelsefullt for
styrkortets fungerande 1 ett kunskapsféretag. Styrningen bor enligt oss, istallet g i
linje med malstyrningsteorin, dvs. att medel inte anges, for att de anstillda ska kinna
motivation till att uppnd malen. Detta menar vi skulle kunna innebira att styrningen
genom malen, utan medel, kan fungera motiverande pa de anstillda och dirigenom
leda till att de arbetar i féretagets intresse. Vi anser siledes att det balanserade
styrkortet inte fungerar om medel anges, darfér dr det en forutsittning att
malstyrning, utan angivelse av medel, ingir som en del av styrkortet 1 ett
kunskapsforetag, eftersom kunskapen hos de anstillda da utnyttjas och de kinner
frihet i arbetet.

5.2.4 Utvecklingssamtalens betydelse for det balanserade styrkortets
funktion

Empirin visar att de anstillda en gang per ar har utvecklingssamtal med sin nidrmaste
chef, dir de gir igenom hur vil mélen uppnatts och vad som ar rimligt att kriva av
den anstillde nidsta ar. Vi menar att utvecklingssamtalen 1 hela processen med
malsittning och maluppfoljning, spelar en stor och viktig roll. Det dr genom dessa,
som de anstillda far sin storsta mojlighet att paverka och vara delaktiga i besluten
angiende sin egen arbetssituation. Pa utvecklingssamtalen far de anstillda framféra
sin asikt om savdl mal som hur dessa ska maitas, siger de chefer vi intervjuat. Det

torde innebira att de anstillda blir mer benidgna att striva mot sival sina egna som
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foretagets mal, da de kanner att de fatt vara delaktiga i uppsittandet av dem. Enligt
oss, bidrar detta till att den anstillde aldrig behover ifragasitta beloningarna eller 1 de
fall dessa uteblir, vilket leder till att missforstind kan undvikas och att tid inte
behover ga till spillo av denna anledning. Dock menar vi att det kan finnas anledning
att undra varfor det inte ges tillfille f6r den anstillde att framfora sina asikter och fa
uppfoljning av malen, mer 4n en gang om aret. Att det sker sd pass sillan kan vara en
anledning till att det ibland gloms bort eller ges for lite vikt i1 foretagets
framgangsprocess. Ernst & Young sdger att de kan bli bittre pa sina
utvecklingssamtal och sin maluppfoljning. Utvecklingssamtal och maluppfoljning bor
ges en storre plats i arbetet mot malen, da det faktiskt dr en stor motivationsfaktor

for de anstallda.

Under utvecklingssamtalen ges dven de anstillda en chans att ge kritik eller berom
tillbaka till sin kontorschef eller gruppchef, siger cheferna vi intervjuat. Detta anser
de anstillda vi intervjuat, ar ett effektivt sitt att framfora sina asikter pa, vilket vi ser
kan leda till motivation att utféra ett béttre arbete, eftersom de dven kan paverka det
siatt som chefen agerar pa. I en decentraliserad organisation som Ernst & Young,
finns det ofta informella foérhdllanden mellan chef och anstilld. Detta kan gora att
kriterierna om att maluppfoljningen ska vara objektiv, ibland asidositts. Vi anser att
det finns risk for att effektiviteten sjunker, om maluppfoljningen inte héller det
uppligg som ar foreskrivet. Malen bor goras i ritt tid om o6nskat beteende av de
anstillda ska uppkomma, detta styrker ytterligare var asikt att maluppfoljning bor

genomforas fler ganger om aret.
Utbildning inom foretaget

Utifran teorin om malstyrning, dr det limpligt att tillhandahalla utbildningar at
anstillda, fOr att utveckla kunskapen hos dessa. Att de nyanstillda pa Ernst & Young
gar en utbildningsstege inom foretaget, dir gemensamma mal och den gemensamma
visionen printas in, leder till att de gemensamma malen redan fran borjan finns nira
till hands for de anstillda och att kinnedomen om dessa mal gor det lattare att arbeta

mot dem, anser vi.

Forutom denna utbildning, finns det dterkommande interna utbildningar inom
foretaget som de anstillda kan ga pa, viket i enlighet med teorin om
kunskapstoretag, leder till att de anstillda kan utvecklas och sdledes motiveras. Vi
anser att utbildning inom foretaget ger de anstillda tillfille att hela tiden lira sig na-
gonting nytt som kan vara till f6rdel f6r bade individen och foretaget i stort. Den
anstallde kan kidnna motivation och méjlighet att utféra sitt arbete pa ett effektivare
siatt da de kdnner att de har stod fran fOretaget 1 detta hinseende. Detta gar i linje
med vad som sigs om kunskapsforetag, att kunskapsarbetare blir stimulerade av att

lira sig nagonting nytt.



Empirin visar att den anstillde genom deltagandet 1 utvecklingssamtalen, sjilv kan
paverka sin utveckling och sitt lirande och dirigenom fi mojlighet att vilja eller
tilldelas andra och mer utvecklande uppdrag. Detta tolkar vi som att de anstéllda har
en egen paverkan pa sin motivation, da de sjilva sdger att de blir motiverade av att
lira sig nytt. Utifran teorierna om deltagande och kunskapsforetag, ses utveckling
och lirande som en drivkraft i arbetet. Att den anstillde genom utvecklingssamtalen
ges en mojlighet att delta i beslut gillande sin arbetssituation, kan darmed tolkas som
en bidragande faktor f6r motivation samt att mélen torde ha en stor del i styrningen,
om denna ska fungera i ett kunskapsforetag och om deltagandet fran de anstillda

finns.

Firdigheter uppmirksammas, inom Ernst & Young, inte bara genom att uppdragen
blir roligare med tiden, utan dven genom att de anstillda dr fria och har en
sjalvstindighet i arbetet, siger de chefer vi intervjuat. Ju mer kunskap och kompetens
den anstillde har, desto storre beslut och mer paverkan krivs att denne har pa sitt
arbete, menar Jacobsen et al. Sjilvstindighet och frihet behévs ocksa nir komplexa
problem ska 16sas 1 uppdragen i ett kunskapsforetag. Vi menar att detta torde leda till
att individen kidnner att det 4dr just dennes kunskap som riknas och att
kunskapsarbetarna dirigenom kinner motivation. Utifran ett deltagandeperspektiv,
tolkar vi detta som att de anstillda pa Ernst & Young blir motiverade av styrningen
genom deltagande i det balanserade styrkortet, di den innebir att de far en viss
sjalvstindighet och frihet samt att den bidrar till kompetensutveckling. Detta styrker
vi genom deltagandeteorin som pekar pa att individer, genom att fa paverka sitt eget
arbete samt vara med och delta i beslut pa foéretag, ger en kiansla av motivation hos

de anstillda 1 kunskapsforetag.

5.2.5 Beléningar

For att motivera de anstillda, siger Kaplan och Norton, att foretagets
beloningssystem maste utga ifran de utsatta malen. Pa samtliga tre Ernst & Young-
kontor som vi har gjort intervjuer, dr det balanserade styrkortet kopplat till
beloningssystemet och dirigenom dven till malen. Det skulle, enligt teorin om mal,
innebdra att den bonus som delas ut, grundas pa hur bra de anstallda uppfyller de mal
som finns i det balanserade styrkortet. Det innebir att om malen uppfylls pa ett, f6r
foretaget, lonsamt och bidragande sitt, kan personen fa ut mer 1 bonus. Vi tolkar det
som att enligt malteorin, skulle detta medfora att personalen blir motiverad till att
arbeta enligt det balanserade styrkortet och uppfylla malen diri, i och med att de far

bonus efter hur bra malen uppfylls.
Att fa en bonus vid arets slut, ses av de intervjuade, som en drivkraft att prestera.

Dirigenom kan vi tolka detta som att bonussystemet uppfyller det syfte det skapades

tor att fylla, dvs. att motivera de anstillda att utféra arbetet pa ett, for fOretaget,
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onskat vis. Bonussystemet kan pad detta vis dven ses som ett hjalpmedel i styrningen, i
och med att det hjilper cheferna att inte tappa kontrollen 6ver de anstillda och da
det dessutom fungerar motiverande for de anstillda. Ernst & Young dr dock
uppbyggt som ett decentraliserat foretag, dir de anstillda beviljas en viss egen makt
och frihet, detta anser vi kan gbra det svart att mita prestationer inom kunskap,

vilket kan g6éra bonussystemet komplicerat och orittvist.

Malen och hur vil dessa uppfylls, dr enligt empirin, den viktigaste aspekten for
huruvida en anstilld i Ernst & Young ska fa ut en bonus. Om de anstillda skulle se
pengar som en viktig motivationsfaktor skulle ddrfér bonussystemet vara en stor
drivkraft i att arbeta mot malen och darmed i foretagets intresse. Pa Ernst & Young
siger sig de anstillda vi intervjuat, dock frimst vara motiverade av att utvecklas och
lira sig nya saker, darfor skulle det utifran denna aspekt, kunna tolkas som att

bonussystemet inte fyller nagon funktion.

De andra beloningar, som forekommer i féretaget, i form av verbal beloning, fester,
kick-offer och resor, ir inte direkt kopplade till det balanserade styrkortet. Dessa
nimnde endast cheferna vi intervjuade. De anstillda diremot, tog aldrig sjalvmant
upp dessa beloningar. Detta tyder vi som att de anstillda egentligen inte ser detta
som en beloning och kan dirigenom tolkas som att de anstillda inte ser detta som en

motivationsfaktor.

5.2.6 Kritik mot malstyrning

Utifran Rombachs teori dr malstyrning nagonting som inte fungerar, det gar inte att
styra med mal. Det finns manga olika styrtekniker som kan anvindas f6r att mal ska
uppfyllas, genom malstyrning styrs de anstillda med mal for att na mal. Rombach
menar att mal anvinds och inte nédvindigtvis uppnas. Detta menar vi skulle bidra till
att Ernst & Youngs malstyrning medfor problem for ledningen att styra de anstéllda
att arbeta mot féretagets gemensamma mal genom att madlen riskerar att inte
uppfattas som klara och tydliga. For att uppna, for foretaget, tillfredsstallande mal,
tvingas ledningen ga ifran att prioritera verksamheten till att prioritera malen, detta
for att malen ska formuleras och kunna uppfattas som klara och tydliga, menar
Rombach. Detta tolkar vi som att det i sin tur bidrar till att verksamheten blir lidande

och hamnar i skuggan av malen som bade maste formuleras och uppnis.

Rombach menar att de anstillda bor vara med och delta i malformuleringen,
samtidigt som malen ska kunna f6ljas upp och mitas for att en effektiv malstyrning
ska vara for handen samt bor beloningar ges om ett mal har uppfyllts. Inom Ernst &
Young har de anstillda stor delaktighet 1 uppférandet av mal. Att de anstillda ar

delaktiga i malformuleringen anser vi kan ge ndjdare och gladare anstillda, men det
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ar inte sakert hur detta paverkar foretaget i Ovrigt, det behover inte betyda att malen

uppnas pa ett, for foretaget, effektivare sitt.

En av cheferna vi intervjuade, ansag att maluppfoljningen inte 4r fullstindig i Ernst
& Young. Utifrin Rombach ir det inte siakert att alla mal kan matas och dirmed inte
heller f6ljas upp. Detta anser vi kan bidra till att endast de mitbara malen som ar
enkla att folja upp kan utvirderas och de andra malen férblir okontrollerade. Detta i
sin tur kan bidra till att de icke mitbara malen inte prioriteras av de anstillda och

dirmed limnas for lite tid att uppfyllas.

Ernst & Youngs beloningssystem ar ett valutvecklat styrsystem som ska motivera de
anstillda att arbeta mot de gemensamma malen, kan vi utldsa ur empirin. Kaplan och
Norton menar att det behovs ett beloningssystem kopplat till det balanserade
styrkortet, for att kunna implementera mal och skapa en Gverensstimmelse i dessa.
Rombach hivdar dock att beloning ir ett onédigt verktyg och att mal nas, dven utan
detta. De anstillda hdvdar att beloningar inte direkt har en inverkan pa deras
motivation och da motivation ar en drivkraft till att prestera, anser vi att det skulle
kunna betyda att beloéningar inte har nagon effekt pa prestationen i kunskapsforetag.
Detta tolkar vi som att beloningssystemet snarare dr en stédjande omstindighet till
de Ovriga delarna av styrningen dn en nddvindighet fér motivationen hos de
anstallda. Det menar vi i sa fall skulle innebara att det balanserade styrkortet inte
paverkas av att ha ett beloningssystem kopplat till det. Huruvida det balanserade
styrkortet kan fungera i ett kunskapsforetag har dirmed lite att géra med individens

motivation utifran beloningar.

Det ir svirt att styra en organisation med budget, som dr ett styrsystem som baseras
pa tidigare ars budget och inte pa det som verkligen hint. Malstyrningen anvinds,
enligt Rombach, endast som ett stod till den formella styrningen och det har medfért
att malen som sitts inte uppnas, da den formella styrningen far ett for stort utrymme.
Styrning dir ledningen anger medel f6r att na ett Onskat resultat dr nigot som
Rombach menar, dr det enda som fungerar. Utifran Rombach tolkar vi det som att
malstyrningen darfor skulle sitta stopp f6r det fungerande systemet, dir medel anges

som en riktlinje, och 6kar den styrning som inte har nagon effekt, dvs. budget.

Utifrin Rombach har Ernst & Young ett problem 1 att deras angivelser av mal inte
inkluderar med vilka medel dessa ska utféras. Empirin visar att de anstillda sjilva ska
striva mot malen som 4r utsatta 4t dem och kan pa sa vis sjilva bestimma pa vilket
siatt dessa ska uppnds. Detta skulle, enligt Rombach, innebira att malen endast
anvinds som en riktning i foretaget, men att de inte tvunget uppnas. Det krivs, enligt
Rombach, att medel anges for att anstillda ska kunna arbeta pa ett tillfredstillande
siatt. BErnst & Young ir dock ett kunskapsforetag dir de anstillda arbetar med sin

kunskap som frimsta medel nir de viljer hur malen som finns ska uppnas. De ir

57



sjalvstindiga 1 sitt arbete och kriver dirmed en frihet, vilket vi menar att

malstyrningen bidrar med.

Det finns utifran Rombach ytterligare ett problem med att det inte ges nagon ledning
1 hur ett mal ska brytas ner. Malstyrningen forutsitter att organisationen ska bryta ner
milen till samma nivaer som organisationen har. De dvergripande malen maste forst
och frimst brytas ner i delmal f6r kontoren och sedan ner till individnivaerna. Ernst
& Young har tre konkreta individnivaer, dir kontorschefen ir Overst, sedan
gruppchefen och nederst den anstillde. Vi tolkar det som att da det 6vergripande
milet har brutits ner i dessa nivder och individuella mal har diskuterats fram och satts
for varje individ, ar det mycket médosamt att dndra de individuella malen for
uppkomna problem och forindringar 1 de Gvergripande malen som kommer upp
med tiden. Malstyrningen 4r saledes stel pa det viset att malen ar nerbrutna i delmal
och inte kan dndras pa ett snabbt och okomplicerat sitt. Detta ser vi skulle kunna
bidra till att uppkomna férandringar blir asidosatta i malen, vilket skulle innebira att

verksamheten hamnar efter eller i fel riktning.

Nedbrytningen av de stérre malen i kontorens styrkort skulle, enligt Rombach, leda
till att styrningen genom det balanserade styrkortet blir oanvindbar, da den blir for
stel och strukturerad, och dirmed inte tilliter flexibilitet. Vi menar dock att utan
denna nedbrytning skulle maléverensstimmelsen bli mindre och da detta dr en viktig
del for att fa det balanserade styrkortet att fungera som ett styrmedel i ett

kunskapsforetag, Overviger detta den stelhet som skulle kunna uppsta.

De anstillda i Ernst & Young har en frihet att sjdlva modifiera sina mal for att de ska
passa den utveckling som deras arbete genomgar under aret, siger de vi intervjuat. Vi
anser att pa det viset undkommer de till viss del detta problem med
mal6verensstimmelse. Vid en forindring 1 de 6vergripande malen, ser vi en risk i att
problemet kan uppstd, dia det tar tid att genomfora forindringen dnda ner till
individniva, dock ar stora genomgaende forindringar relativt ovanliga och till viss del

tas de troligen med i berakning niar malen for foretaget sitts.

5.2.7 Maloverensstammelse

Styrningen bor, utifran teorin om maléverensstimmelse, utformas s att de anstilldas
mal dr desamma som fOretagets mal. Foretagets Overgripande mal dr inte de
anstalldas egna mal, utan mal som har satts ut at dem genom foretagets ledning for
att de ska arbeta mot dessa. De anstillda som vi intervjuade, ansdg att de
overgripande malen hela tiden finns i tanken, men att de ibland gléms bort till
torman for de individuella malen. Detta dels f6r att de egna malen ligger nirmare
deras arbete och dels for att de inte fatt vara lika delaktiga i skapandet av de

gemensamma malen. Detta anser vi kan betyda att de anstillda dr mer fokuserade pa
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att uppna sina egna mal och att styrningen hir fir en viktig roll, da denna maste fanga
de anstilldas intresse for de gemensamma malen. Att uppna mal som férst och
fraimst bidrar till framgang for nigon annan, i detta fall fGretaget, menar vi inte ar
naturligt f6r oss minniskor att prioritera, eftersom vi har egna individuella mal att
uppfylla, samtidigt som malen fOr fOretaget dr nagot som i praktiken maste uppfyllas.
Detta dr antagligen ett vanligt problem for foretag, men att varje enskilt kontor pa
Ernst & Young har stor delaktighet betriffande beslut om de individuella malen, bor
bidra till att de anstillda kan motiveras att agera for fOretagets gemensamma mal, da
de individuella malen baseras pa de gemensamma. Teorin om maloverensstimmelse
sdger att, medverkande 1 beslut om mal, dr en bidragande faktor till motivation f6r de

anstillda, att uppna mal som inte helt ir deras egna.

Enligt teorin om mal, ar det viktigt att malen inte star i motsattning till varandra nar
de sitts. Gor de det, uppstar litt konflikt om vilket mal som ska prioriteras. Empirin
visar att genom att de anstillda pa Ernst & Young har flera individuella mal att
uppni och att dessa har formulerats utifrin de gemensamma malen for att passa just
den personen, torde dessa inte sta i konflikt med foretagets gemensamma mal. Detta
borde betyda att maléverensstimmelse kan uppkomma genom anvindningen av det
balanserade styrkortet. Teorin om mal pekar pa vikten av ramar for anstallda att agera
inom, sa att de anstilldas agerande inte ska bryta mot det som leder féretaget mot
framgang. Genom detta ges det frihet for de anstillda att uppna mal pa det vis och 1
den prioriteringsordning som de anstallda anser dr dugligt. Detta anser vi kan vara en
motivationsfaktor for den anstillde, som dr en av manga oberoende enheter som ska
arbeta 1 hela fOretagets intresse. Enligt empirin kan de personer med individuella
styrkort dndra sina matt utefter hur de sjilva vill méta nya utmaningar. Dock anser vi
att denna frihet kan bidra till att det sker motsittningar i utkomsten av de olika
personernas individuella mal. Vi menar dock att Ernst & Young har ett si pass nira
och informellt arbete mellan de anstillda, att detta kan undvikas genom

kommunikation.

5.3 Deltagande i Ernst & Young

Utifran teorin om deltagande, kan Ernst & Young ses som ett féretag med
deltagande, da arbetet pa kontoren sker i grupper, men anda sjilvstindigt samt
eftersom de anstillda har en viss makt att fatta beslut. Ett deltagande ska, enligt
teorin, gora att fOretaget minimerar risken att daligt resultat uppkommer, da

deltagandet gor styrningen mindre stel och ineffektiv.
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5.3.1 Deltagande for ett effektivt arbete

Forst och frimst priglas arbetet 1 ett kunskapsforetag, enligt teorin om densamma, av
att det kriver flexibilitet, kreativitet och ett kunnande att 16sa komplexa problem i
arbetet. Ett uppdrag maste alltid kunna I6sas pa ett effektivt och f6r kunden bra sitt,
tor att foretaget bade ska uppnd sin vision och skapa lonsamhet, detta dr dven en
drivkraft for den anstillde. Problemet som medférs — att det blir svart att mita den
anstilldes individuella effektivitet — menar vi dock ér svart att komma runt for
ledningen, i och med denna friare styrning. Har anser vi att det balanserade styrkortet
kan hjilpa till, genom att inféra mal som styr de anstéllda och riktar in dem mot, f6r
foretaget, ritt hall. En alltfor fri styrning skulle leda till att kontrollen forlorades och
att foretagets intresse riskerade att bortses ifran. Dirfér kan det dven 1 ett
kunskapsforetag fungera att anvinda det balanserade styrkortet for att hélla uppsikt
over de anstillda. Om det balanserade styrkortet anvinds i detta syfte, anser vi att det
dock kravs att det ges ett deltagande i beslut om mal och arbete, for att de anstillda

inte ska tappa motivationen.
Beslutsfattande 1 Ernst & Young

Ytterligare ett sitt att se att fOretaget priglas av deltagande ir, enligt teorin om
deltagande, da beslut fattas pa den operativa nivan. Teorin siger att de anstallda,
genom detta bemyndigande, far makt att fatta beslut om sitt eget arbete och sin egen
arbetssituation. Pa Ernst & Young fattas en del av besluten individuellt, men inte alla,
visar empirin. Manga beslut fattas istillet pd gruppniva, vi anser att nyckeln ligger 1 att
beslutet ska vara nira knutet till det arbete som det r6r. Att beslutsfattandet sker i
nirheten av arbetet och av de inblandade, ir en forutsittning for att skapa effektivitet
och for att arbetet i grupperna ska fungera. Empirin visar att ledningen dock behaller
en viss kontroll, da vissa storre beslut maste ga genom den som har kundansvaret i
gruppen. Mindre beslut som enbart r6r den enskilde personen och dennes arbete, ar
fria for den anstillde att fatta. Detta tolkar vi som att deltagandet ger en viss

motivation for den anstillde och att problemlésningen far ett relativt fritt spelrum.

Genom att kontrollen fran ledning och chefer blir mindre, 6kar kreativiteten, friheten
och sjilvstindigheten, menar Alvesson. Detta leder dven till att tillfredstéllelsen Gkar
och att personalen fir en kinsla av kontroll 6ver sin situation pa arbetsplatsen. Detta
ar faktorer som, utifran teorin om deltagande, leder till motivation hos de anstillda.
Vi tolkar empirin som att om styrningen varit mer kontrollerande och besluten
centraliserats till Gversta ledet i féretaget, hade kunskapsanvindandet som féretaget
bygger pa, gatt forlorad. Detta hade kunnat innebira att foretagets formaga att vara
konkurrenskraftiga, férsvunnit. Det dr saledes viktigt att styrningen ger en 6kning av

kreativitet, frihet och sjalvstindighet for att undvika att sidant intraffar.
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5.4.1 Arbetsdeltagande och hégt deltagande

Teorin om empowerment menar att det finns olika grader av deltagande och att de
bidrar till olika stor motivation. Ur empirin kan urskiljas att de anstillda i Ernst &
Young far vara med och paverka sin egen arbetssituation, de far fatta beslut som r6r
deras eget arbete och de far vara med och styra 6ver vilka mal som ska vara deras
egna, under det nirmast kommande dret. Detta menar vi ger dem ett
arbetsdeltagande som bade ger ett maximalt utnyttjande av deras egen kunskap, ger
dem mojlighet att utoka sin kunskap, lira sig nytt och utvecklas samt ger dem en
kinsla av kontroll Gver sin egen arbetssituation. Allt detta kan dven fungera som en

drivkraft och motivation i arbetet mot sina egna och foretagets mal.

Empirin visar att de anstillda pa foretaget 1 stort, inte har lika mycket paverkan och
delaktighet 1 besluten. Hir dr det mer centralt styrt, menar de anstillda vi intervjuat,
vilket leder till att en fullstindig motivation som, enligt teorin om deltagande, skulle
kunna komma av ett hogt deltagande, blir svarare att uppna. Ledningen vill inte tappa
kontrollen helt, vi menar att de troligen dr ridda for att de anstillda ska limna dem
om de ser att de inte dr beroende av dem eller framforallt av den trygghet och
utvecklingsmojlighet de kan ge dem. De anstillda har en mdojlighet att sjilva vilja
inriktning pa sitt arbete och de erbjuds regelbundet motivation i form av utbildningar
och nytt lirande, siger de chefer vi intervjuat. Detta fungerar, 1 enlighet med teorin
om kunskapsforetag, motiverande pa en kunskapsarbetare, det anser vi framkommer
nir de anstillda talar om att uppdragen fordelas efter kunskap och att de alltid stravar

efter att fa intressantare uppdrag.

Utifran teorin om deltagande, dr arbetsdeltagande inte lika motiverande och leder
inte till lika hog prestation som ett hogt deltagande i en organisation. Ett
arbetsdeltagande ger inte lika mycket deltagande i beslut som ett hégt deltagande, dir
de anstillda far besluta om savil sitt eget arbete som organisationen i stort. Om
denna form av deltagande finns inom Ernst & Young, anser vi dock ér tveksamt. De
anstallda vi intervjuade, har stor moijlighet till och uppmuntras att hela tiden
utvecklas, lira sig mer och dirigenom bredda sin kompetens, men nir det kommer
till beslut som giller hela organisationen, dr deltagandet mer restriktivt. Det beror pa
att informationen som delges de anstillda, till storsta delen dr begrinsad till att
omfatta deras eget och kontorets arbete, menar en av cheferna vi intervjuade. Utan
information blir beslutsfattandet svirt och det anser vi skulle kunna innebira att de
anstallda inte 4r delaktiga i fOretagets gemensamma mal, pga. att de anstillda inte har
tillrickligt med information fo6r att besluta om dessa. De anstillda kan inte paverka
de beslut om de 6vergripande mal som kommer frin centralt héll. Det dr forst pa
kontorsniva och frimst pa grupp- och individniva som de anstillda har ett deltagande

och har moijlighet att vara delaktiga.
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Anstilldas mdéjlighet till ett hogre deltagande

De anstillda vi har intervjuat, uppfattar deltagandet olika pa olika kontor. Vissa ser
det som att de har stor delaktighet och dirigenom kan paverka mycket. Gemensamt
for dem alla ir att de verkar n6jda med sin situation, dvs. att de far paverka sitt eget
arbete och sina egna mal och medel. For att prestationen ska héjas bor dock, enligt
deltagandeteorin, personalen dven involveras i de mer Gvergripande malen for hela
organisationen, vilket foljaktligen inte sker pa Ernst & Young. Vi anser att de
anstillda i ett kunskapsféretag, har mycket mer kontakt med kunder dn de i
ledningen och kan dirmed ha bra information om hur foretagets mojligheter ser ut
pa marknaden. Detta borde gora det intressant for ledningen att involvera de
anstillda 1 de 6vergripande malen ocksa, dels for att bidra till ytterligare motivation
hos de anstillda och dels for att de anstillda kan sitta pa mer information an vad
ledningen tror. Deltagandet hir, torde dock dven vara delvis beroende av hur stort
foretaget dr och vilka mojligheter som ett arbetsdeltagande ger. Ar ett
arbetsdeltagande tillrackligt for att individerna ska kdnna att de dr delaktiga och far
paverka, bor detta ricka for att prestationen ska hojas till en niva dir féretagets och
de anstilldas médl mots och hittar en 6verensstimmelse. Detta skulle kunna betyda att
da de anstillda kanner sig n6jda och har ett deltagande i sin egen arbetssituation,
bidrar dven ett arbetsdeltagande till motivation. Utifran detta skulle dven kunna
tolkas att det faktum att de anstallda enbart far fora fram sina dsikter vid utformandet
av kontorets balanserade styrkort och inte besluta, blir motivationen att arbeta mot
detta mindre. Betydelsen av ett eget styrkort blir i och med detta storre, da det

medf6r deltagande och beslutsfattande som leder till motivation.

5.4.2 Deltagande i det balanserade styrkortet

Det balanserade styrkortet pa Ernst & Young, hjilper till att skapa en situation dir
den anstillde sjilv kan paverka och dirigenom fa mojlighet att styra och kontrollera
sitt arbete. Delaktigheten finns given inom Ernst & Youngs ramar, da den ses som
en forutsittning for framgang, som en av cheferna uttrycker det, “det gar inte att
detaljstyra personer som vill vara sjalvstandiga”. Det kan tolkas som att det styrkortet istéllet
gor, ar att indirekt lata ledningen styra, fast genom en paverkan av individerna sjilva,
t.ex. genom utvecklingssamtal. Effekten av detta anser vi blir att individerna tror sig
ha en storre delaktighet dn de faktiskt har. Eftersom de individuella mélen byggs pa
de 6vergripande mal som tagits fram centralt, medfor det att individen ocksa arbetar
for de gemensamma malen. Detta skulle kunna medfora att styrkortet motiverar de
anstillda genom att ge dem deltagande i de individuella malen och att detta
deltagande genom det balanserade styrkortet styrs 1 den riktning som

Overensstimmer med foéretagets intresse.
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5.4.3 Medarbetarperspektivet

Medarbetarperspektivet pekar mycket pa de anstilldas roll i foretaget. Var empiri
visar att detta dr ett perspektiv som anvinds av Malmoé- och Kristianstadskontoren.
Ett anvandande av detta perspektiv visar att det ar viktigt att mita de anstilldas
engagemang, kompetens och motivation. Av detta kan vi ana att arbetet med
styrkortet borde lyckas bittre pa dessa tva kontor. Detta ir ett perspektiv som enligt
teorin om det balanserade styrkortet, blivit allt vanligare, dd fler och fler féretag
priglas av minniskor som dr akademiskt utbildade och besitter en hég kunskapsniva.
Medarbetarperspektivet gir dven hand i hand med teorin om kunskapsféretag, da
detta perspektiv lyfter fram de anstillda pa foretaget och vikten av att sitta dem i
fokus. Vi anser att betydelsen av att detta perspektiv anvinds ar stort, da det annars
kan leda till att de anstillda och dirmed deras kunskap, gloms bort. Vi menar att
styrningen, genom det balanserade styrkortet, utan detta perspektiv blir meningslos,

eftersom de anstalldas kunskap ar sjilva drivkraften i ett kunskapsforetag.

Det balanserade styrkortet har ett annat perspektiv, som dr snarlikt
medarbetarperspektivet, nirmare bestimt fornyelse- och utvecklingsperspektivet.
Detta betonar inte lika mycket vikten av de anstillda, men har anda snarlik innebord.
Empirin visar att detta perspektiv anvinds pd kontoret i Lund. Detta, menar vi,
skulle betyda att funktionen av detta perspektiv skulle vara densamma som
medarbetarperspektivet 1 Malmé och Kristianstad. Da det balanserade styrkortet trots
likheterna g6r skillnad mellan perspektiven, tolkar vi det som att ett

medarbetarperspektiv dr ett perspektiv som ar bast anpassat till ett kunskapsforetag.

Empirin vi samlat in genom vira intervjuer, visar att arbetet pa de olika kontoren ser
en aning annorlunda ut. Pa kontoret 1 Lund menar de anstillda vi intervjuade, att alla
var delaktiga i styrkortet och att de anser att detta styrsitt gOr att “inte nagon bara sitter
och styr”. Vi tolkar det som att de anstillda ar n6jda med styrkortet som styrmedel och
att det fyller en funktion pa kontoret. P4 Malmé var de vi intervjuade ocksé relativt
nojda med sina styrkort dven om informationen fran de anstillda dir var mindre. I
Kristianstad diremot menade den anstillde vi intervjuade, att han inte alls var
involverad i styrningen "jag har inget eget styrkort och vill inte heller ha det”. V1 tror att detta
till viss del kan ha att géra med att kontoret inte har individuella styrkort 4n och att
de anstillda inte dr involverade 1 styrkortet pa kontorsniva. Vi tolkar detta pa tva vis -
torst att personen vi intervjuade var relativt ung och inte sa insatt i féretagets
styrmedel, da han inte var involverad kinde han inte heller behovet av ett eget
styrkort. Vi tolkar det édven som att medarbetar- eller fornyelse- och
utvecklingsperspektivet inte har nagon storre inbordes skillnad. De kan bada fylla sin
funktion i ett kunskapsféretag och de dr nédvindiga for att det balanserade styrkortet

ska fungera i dessa foretag som, priglas av individer och deras kunskapsanvindande.
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6 Resultat

I detta kapitel kommer vi att redogira for virt resultat av undersokningen. Efter inledningen foljer
en resultatdiskussion utifran analysen av vara intervjuer. Ddrefter fommer vi att redovisa vara

slutsatser, for att avsiuta med att ge forslag pa vidare forskning.

0.1 Inledning

Det balanserade styrkortet ar ett styrmedel som hjalper Ernst & Young att samordna
de olika delarna 1 foretaget. Styrkortet inkluderar siledes ett kunskapsforetags
viktigaste resurser, namligen den enskilde individen och den kunskap som denne
besitter. Frigan dr om styrkortet, som dr strukturerad i sin uppbyggnad, klarar detta
fullt ut pa egen hand, eller om det maste fa stéd av andra mer sjilvstindiga och fria

former av styrning, som t.ex. malstyrning och deltagande.

Det handlar om att ledningen maste hitta styrmedel som kan géra varje enskild
individ motiverad att arbeta i den riktning som foretaget vill och dirmed i foretagets

intresse och for de gemensamma malen.

6.2 Resultatdiskussion

Trots att ingen forskare som vi har kommit i kontakt med, nimner det balanserade
styrkortet som ett fungerande styrmedel i kunskapsforetag, dr det detta som Ernst &
Young anvinder sig av som sitt frimsta styrmedel. Vi har undersokt hur ett
kunskapsforetag kan anvinda det balanserade styrkortet som styrmedel och om det i
sa fall behover stod for att fungera tillfredstallande. Anledningen till detta var att vi
sdg en motsittning i det som teorierna om kunskapsforetag siger och det faktum att
Ernst & Young faktiskt anvinder sig av det balanserade styrkortet. Teorin siager att
kunskapsforetag bor styras genom sjilvstindighet och frihet, medan det balanserade
styrkortet diremot dr en strukturerad styrform. Vi har genom var analys kommit
fram till att det balanserade styrkortet maste fa stod av friare styrformer, for att det
ska fungera i ett kunskapsforetag, och bidra till den frihet som kunskapsarbetare

kriver, vilket bade teorin om kunskapsforetag och var empiri visar.

6.2.1 Hur det balanserade styrkortet kan fungera i ett kunskapsféretag

Ett kunskapsforetag priglas av sjilvstindiga individer och for att deras kreativitet ska
utnyttjas pa ett effektivt sitt, krivs det att de sjilva far bestimma om sin situation

och vara delaktiga i beslutsfattandet. Genom det balanserade styrkortet far individen
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mal och medel for hur dessa ska uppnas. Utifran var undersokning har vi i var analys
kommit fram till, i motsats till Kaplan och Norton samt Rombach, att fér att
individen ska motiveras till att uppna dessa mal ska inga medel anges. Detta gar hand
1 hand med teorin om malstyrning. Det bér dessutom finnas ett stort deltagande i
skapandet av malen for att individen ska kidnna sig involverad och se malen som sina
egna. Vi anser dirfér att malstyrning och deltagande bor ses som ett
kunskapsforetags frimsta styrmedel, medan det balanserade styrkortet mer bor ses

som ett ramverk for vilka mal som ska sittas upp.

Det balanserade styrkortet kan saledes inte fungera ensamt i ett kunskapsforetag. For
att styrningen ska ha en effekt, kravs det att de anstallda far motivation. Detta uppnas
1 ett kunskapsféretag genom sjilvstindighet och frihet. Det balanserade styrkortet
later ledningen styra och liter de anstillda paverka och delta, men inte sa mycket att
kontrollen tappas. De strukturella ramarna i styrkortet kan darfoér ses som relativt
bra, men det behdévs friare former av styrning innanfoér ramarna som ger
kunskapsarbetarna det fria handlingsutrymme och den sjilvstindighet som de

behover for att bli motiverade och prestera.

En av dessa friare former av styrning som vi anser ar en nodvindighet for att det
balanserade styrkortet ska fa en funktion i ett kunskapstoretag, ar malstyrning. 1 det
balanserade styrkortet finns det redan en form av malstyrning, men vi menar att
malstyrningens roll méste bli tydligare da den tar hinsyn till sidant som den mer
strukturerade styrningen i det balanserade styrkortet inte beaktar. Kaplan och Norton
toresprakar, liksom Rombach, att 1 det balanserade styrkortet maste medel finnas
angivna for att mal ska fungera som styrning. Enligt malstyrningsteorin ar angivande
av medel dock inte ett givande sitt att styra pa, det dr hir en férutsittning att den
anstillde sjalv far bestimma hur malen ska nas for att det balanserade styrkortet ska
fungera fullt ut. I ett kunskapsféretag skulle medlen hindra ett fritt
handlingsutrymme och dirmed individens sjilvstindighet. Malstyrning bor darfor ha
en storre roll i styrningen for att gbra den friare och anpassad till ett kunskapsféretag
som anvinder det balanserade styrkortet. Malstyrningen 4r dven ett sitt att ta tillvara
pa de anstilldas kunskap pa ett sa effektivt sitt som mojligt. Om medel anges, finns

det en risk for att de anstilldas kunskap himmas.

Aven deltagandets roll bor lyftas fram i styrningen i kunskapsféretag som styr med
hjalp av det balanserade styrkortet, dd delfagande 1 malen dr en fOrutsittning for att
individen ska fa den frihet och sjilvstindighet som krivs for att denne ska anvinda
och utveckla sin kunskap inom foretaget. Deltagandet bidrar till mindre stelhet och
strukturering i styrningen, detta kravs for att flexibilitet, kreativitet och kunnande,
som alla dr viktiga faktorer i ett kunskapsforetag, ska infinna sig. Utan deltagandet
blir malen inte anpassade efter individen och dennes férmagor och kan dirigenom

uppfattas som irrelevanta och inte motiverande for individen.
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I skapandet av malen, dr det dven viktigt att se till att det, genom styrningen, skapas
maloverensstammelse mellan de enskilda anstilldas mal och foretagets gemensamma mal.
Genom att det balanserade styrkortet innehaller ramar, minskar det risken for att
milen inte stimmer 6verens. Da de gemensamma malen i det balanserade styrkortet,
bryts ner till individnivd, bidrar det till att de individuella maélen harrér fran de
gemensamma malen. Kopplingen mellan individens och foretagets mal, bor saledes
alltid finnas och foretaget bor efterstriva att foretagets mal, av de anstallda, ska ses
som deras egna. Detta skulle gbra att det hela tiden finns en naturlig motivation som
inte behover underhiéllas pa samma sitt som det maste om en Gverensstimmelse
mellan malen inte finns. Att det balanserade styrkortet kan bidra med en

mal6verensstimmelse, gor att deltagandet 1 kunskapsforetaget kan fa friare tyglar.

Da vi menar att malstyrningen och deltagandet bor ha en storre roll i styrningen
framtrider individens roll tydligt. Darfér menar vi att om ett kunskapsforetag ska
kunna anvinda det balanserade styrkortet som styrmedel, krivs det att
medarbetarperspektivet hamnar 1 fokus. Detta for att de anstilldas betydelse klart och
tydligt ska framga, for att ledningen ska inse vikten av sina anstillda och deras

kunskap samt ligga ner tid pé att utveckla och vidareutbilda de anstillda.

Det har genom undersokningen bekriftats att manga kunskapsarbetare inte fraimst
motiveras av harda ting, sisom bonus. Dessa individer motiveras frimst av
utveckling inom foretaget och av lirande. Beloningssystens kopplade till malen i det
balanserade styrkortet, vilket Kaplan och Norton foresprakar, ir siledes snarare en
stodjande omstindighet till de 6vriga delarna av miélen i det balanserade styrkortet dn

en nodvandighet f6r motivationen hos de anstallda.

6.3 Slutsats

Vi kommer hir att kort besvara vart problem, hur ett kunskapsforetag kan anvinda
sig av ett balanserat styrkort som frimsta styrmedel, nir det samtidigt sdgs att ett

kunskapsforetag bist styrs genom decentralisering, sjilvstindighet och frihet.

I ett kunskapsforetag, dir de anstilldas kunskap dr den frimsta resursen, dr det
balanserade styrkortet for strukturerat, for att frihet och motivation ska uppstd, om
det inte kompletteras med friare former av styrning. Kunskapsarbetare kriver en
sjalvstindighet och frihet 1 sitt arbete, for att de ska vara kreativa och anvinda sin

kunskap till féretaget férdel.
For att styrningen med det balanserade styrkortet ska fungera i kunskapsforetag, har

vi siledes kommit fram till att foretaget i forsta hand ska styra med hjilp av

malstyrning, dir medel inte anges, och deltagande, dir de anstillda har sjalvstindighet
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och frihet. Det balanserande styrkortet kan da ses som en stodjande resurs som ger

stod at styrningen med de ramar som det erbjuder.

0.4 Forslag till vidare forskning

Under arbetets gang har det hela tiden kommit fram nya fragor som det skulle vara
intressant att fa svar pa. Detta dr fragor som vi inte har mojlighet att svara pa pga. att
det inte finns nagot utrymme till det. Vi skulle dirfér kunna rekommendera dessa

fragestillningar som forslag till vidare forskning.

Det hade varit intressant att utfora jaimforelsestudier och se vad for styrmedel andra
foretag i revisionsbranschen anvinder sig av och vad det finns for likheter och
skillnader mellan dessa. Vidare skulle det vara intressant att veta hur dessa féretag
torhaller sig till malstyrning och hur mycket deltagande de anstillda har i
beslutsfattandet om mal. En annan intressant fraga dr huruvida beloningssystemet ar
kopplat till det balanserade styrkortet eller inte, och pa vilket sitt beloningssystemet

fungerar som en motivationsfaktor hos de anstillda pa olika féretag.
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