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Abstract

As organizations evolve with the modern and global state of the world, the need for control is
larger than ever. This is often handled with the use of performance measurement systems,
where the employees are supervised through quantitative data. However, many employees are
experiencing higher levels of stress in the workplace, often with regard to how they are
measured and the perceived feeling of surveillance. In this study we aim to examine these
perceptions, from the point of view of the employees and the managers within the
organization. Through interviewing both employees and managers we aim to acquire a more
thorough understanding of the use of performance measurement systems by managers, and
how they are received by the employees. This will be analyzed with the help of theoretical
perspectives that discuss the different purposes of performance measurement, and what the
effect and consequences within an organization can amount to. This will also be compared to
previous studies that have examined the use of performance measurement systems in
organizations. Our study shows that performance measurement is an effective tool for
employers. To get the most out of this tool, communication and transparency is required.
Employees can be motivated by performance measurement, but the results also show that
performance measurement systems work for all parties when employees understand how it
benefits themselves.

Key words: Performance measurement systems, Control, Performance management,
Surveillance, Employee-manager relations

Sammanfattning

I takt med att moderniseringen och globalisering fortsétter, behdver organisationer utéva
kontroll pa nya sétt. Detta sker ofta genom métverktyg dir anstéllda far mal som kvantifierar
deras prestationer. Detta har lett till att minga anstéllda upplever kénslor av 6vervakning och
stress. I denna studie &mnar vi att undersdka dessa upplevelser, fran bade anstilldas och
chefers perspektiv. Genom att intervjua bade medarbetare och ledare vill vi f& en djupare
forstaelse for hur matverktyg upplevs pa arbetsplatsen. Detta analyseras utifran teoretiska
perspektiv om métverktygens syften och anvdndningsomraden, samt vilka konsekvenser det
kan ha for en organisation och dess anstillda. Detta kommer dven att jimforas med tidigare
studier som likt denna har undersokt upplevelser med métverktyg i olika organisationer. Var
studie visar att chefer upplever métverktyg och mél som ett effektivt métverktyg for att
kartldgga sina anstéllda och kunna kontrollera organisationen. Detta upplevs fungera som
bést ndr det sker i samforstdnd mellan chef och anstilld. I de fallen upplever anstdllda mélen
som motiverande och att det kan hjdlpa dem pa arbetsplatsen. Men de anstélldas upplevelser
visar dven negativa aspekter. Upplevelsen av mitverktyg fran anstélldas hall blir negativ nér
det inte &r tydligt hur malen ska agera 1 deras egen gynning.

Nyckelord: Mitverktyg, Mitinstrument, Kontroll, Overvakning, Anstilld-Chef relationer
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1. Introduktion

I dagens samhiélle ar det svart att undvika siffror. I vardagen moter vi reklam som siger till
oss hur mycket vi kan spara om vi viljer deras produkter, pa nyheterna ser vi hur inflationen
vixer eller avtar. Aven i vira mobiltelefoner fir vi konstant information om exakt hur manga
minuter skdrmtid vi har haft, eller hur ménga steg vi har tagit de senaste dagarna. Utdver
detta stoter manga pa matinstrument inom ramen for deras arbeten. Just pa arbetsplatsen kan
det vara prestation som mdts, timmar lagda pé ett visst projekt eller ndgot helt annat. Men
denna anvidndning av méitinstrument medfor andra problem. Facktidningen Kollega menar att
okad anvindning av mitinstrument medfor konsekvenser sdsom stress och sdmre resultat hos
de anstéllda (Bjork, 2017). Nér bland annat tid for ett enskilt projekt bedoms ta en viss mingd
tid, finns det risk att endast tid for detta fordelas och att andra viktiga aspekter som tid for
kompetensutveckling férsummas (Bjork, 2017).

For att kunna bemota dessa problem behovs en utokad forstielse for processen som omfattar
anviandningen av métinstrument, bland annat hur de utformas och varfér. En studie som
undersoker anstélldas deltagande i utformningen av métinstrument pavisar att ett aktivt
deltagande fran den anstélldas héll fir en forbéattrad prestation som konsekvens (Groen et al.,
2016). De beskriver hur en central aspekt av mitinstrument &r att de ska kiinnas meningsfulla
for bdde den anstéllde och chefen, annars finns det en risk att den ena eller bada parternas
prestation péverkas péd ett negativt sitt (Groen et al., 2016). Ett kontinuerligt samarbete
mellan anstdlld och chef kan leda till nya sitt att se pd de problem som uppstidr inom
organisationen, samt ge utokad mojlighet till personlig utveckling for de olika parterna. Det
kan till och med ge okade prestationer i hogre grad dn vad andra faktorer sdsom monetira
beldningar gor, enligt Groen et al. (2016).

Men anvédndningen av métverktyg hade inte varit lika utbredd om det inte fanns tydliga
positiva aspekter for organisationer. Genom maétverktyg kan en organisation kommunicera sin
strategi till andra intressenter, inklusive anstillda i foretaget. De kan dven hjélpa till med att
kartldgga organisationens behov och brister, och pa sé sitt ge relevant information till de som
behover den for att kunna ta vélgrundade beslut (Franco-Santos et al., 2012). Med detta kan
en organisation 1 slutdndan fa ut det som ar syftet med matverktygen, vilket dr en forbéttrad
prestation. Men samma studie visar att detta kan bero pd hur métverktygen anvidnds och
implementeras. Om maétverktygen inte dr anpassade utifrdn den organisatoriska kontexten och
de istdllet medfor en kénsla av subjektivitet och ordttvisa, kan anvéndningen av dem ha
negativa konsekvenser for organisationen (Franco-Santos et al., 2012). Det kan innebéra att
de anstillda inte upplever att mélen berdr deras arbetsuppgifter eller &r rimligt utformade i
relation till deras kapabiliteter. Konsekvenser kan dven omfatta tunnelsyn och att anstéllda
endast prioriterar det som det finns mal pd inom organisationer. En studie 1 England som
utfordes inom sjukvérden beskriver hur det sattes upp ett mal att alla patienter skulle bemotas
inom fem minuter pad akutavdelningen. I slutindan visade det sig att det sprang runt
sjukskoterskor och vilkomnade alla inom fem minuter, men det var ndstan ingen av
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patienterna som faktiskt fick vard inom den tiden, &ven om malet nu var uppnatt (Mannion &
Braithwaite, 2012). Mélens utformning resulterade i storre kostnader d& de anstillda
prioriterade att vilkomna patienter istéllet for att utfora sina ordinarie arbetsuppgifter.

I takt med att samhéllet moderniseras och globaliseras kan chefsrollens utformning paverkas
och mitverktyg anvédnds pa ett annat sitt dn tidigare. Hur matverktygen utformas och hur de
anviands kan ha stor pdverkan pd utfallet. Darfor vill vi belysa vilken roll métverktyg kan
spela 1 det dagliga arbetet mellan chef och anstélld pd arbetsplatsen. Vi ser detta som en
viktig frdga och ett samtida problem i relation till moderna organisationer.

1.1 Syfte och fragestéllning

Syftet med undersdkningen &r att fa en 6kad forstaelse kring anvédndningen av métverktyg pa
arbetsplatser inom serviceorganisationer, och hur dessa paverkar arbetet och upplevelser
mellan chef och anstdlld. Syftet har konkretiserats 1 tvd forskningsfrégor:

- Hur upplever anstéllda att anvindningen av métverktyg paverkar deras arbete?
- Hur upplever chefer och ledning anvindningen av mitverktyg pa arbetsplatsen?

2. Teoretisk referensram

I detta avsnitt kommer vi att redogora for syftet bakom anvindningen av maétverktyg pa
arbetsplatser. Matverktyg 1 denna kontext omfattar individuella mal for anstdllda, mal pa
gruppniva samt mer allmidnna nyckeltal som anviands inom organisationer. Fokus ligger pa
centrala begrepp inom relationen mellan chef och anstilld, och hur dessa kan piverkas nir en
organisation anvénder sig av mdtverktyg. Tillsammans ger redogérelsen en helhetsbild for
hur mitning kan se ut samt vilka konsekvenser de kan medfora, badde positiva och negativa.
Det sammanfattas med tidigare studier som med kvalitativ metod har undersokt
anvindningen av métverktyg inom organisationer pa olika platser.

2.1 Mitning som verktyg for kontroll

I takt med moderniseringen av samhéllet, utvecklas dven vart tinkande kring métverktyg. Ett
véletablerat exempel &r organisationsforskaren Power (2004) som argumenterar for att
begynnelsen av det sd kallade kunskapssamhillet har medfort en okad efterfrigan pa
mitverktyg som reflekterar nya, kunskapsbaserade kategorier. Ett exempel pa detta kan vara
kreditsystem som finns runtom 1 vérlden, som 1 grunden 4r uppbyggda med abstrakta siffror
och subjektiva antaganden frin analytiker (Power, 2004). Organisatoriska modeller baserade
pa den nya verkligheten skapas, vilket kan institutionalisera nya matobjekt. Men samtidigt
stiller Power (2004, s. 779) fragan: “Is it really necessary to measure in order to manage? ”.
Vad som blir den faktiska paverkan av mer specifika métverktyg omfattas av frdgor likt
denna. A ena sidan menar han att dessa utdkade mitverktyg kan vara en metod for att skapa
transparens och tydlighet inom organisationen. A andra sidan kan mitverktygen snarare vara
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en metod for att utéka kontrollen 1 form av att forsdka fordndra beteenden hos de anstillda,
istdllet for att faktiskt vara ett verktyg for att frambringa ett bra resultat. Denna paradox
fokuserar enligt Power (2004) pa begreppet tillit. Siffror kan vara méktiga och fragila, simpla
och kvalificerade, samt tillforlitliga och otillforlitliga p& en och samma géng, vilken form de
tar beror pd kontexten de anvidnds inom. Om de som bedoms utifran siffrorna inte upplever
dem som legitima kan konsekvensen bli att utfallet av siffrornas anvindning blir avsevért
sdmre dn vad det ursprungliga syftet omfattade.

Denna kontext dr ramen inom vilken vi vill arbeta — den kvantifierande andan som har blivit
socialt accepterad leder till att utdkad anvdndning av méitverktyg inte ifragasétts i ndgon
sarskild utstrickning (Power, 2004). Hur man som anstélld faktiskt gynnas av att métas gloms
da bort, snarare kan organisationer anvéinda sig av institutionellt legitimerade metoder utan
vidare anpassning till kontexten. Sitkin & Stickel (1995, refererad 1 Power, 2004, s. 775)
exemplifierar med ett forskningsexempel dér antalet producerade patent stills som ett explicit
mal. Det visade sig att detta mal ledde till att det var mindre troligt att forskarna faktiskt
producerar fler patent, vilket belyser hur mangdmaél likt detta kan vara himmande for
innovativa processer och en missbeddmning frin ledarskapets hall. Att kvantifiera en
anstéillds vdlméende inom relationen mellan arbete, chef och métverktyg blir svért i
forhéllande till den ytterst kvantifierbara siffran som ar en anstdllds 16n. Vilka métverktyg
som anvinds och hur anstéllda och chefer upplever dessa hjélper oss alltsa att forsta en viktig
faktor for relationen dem sinsemellan, samt hur arbetet paverkas.

For att bygga vidare pa Powers tidigare ndmnda resonemang om kontroll i form av
métverktyg, kan vi stélla det 1 relation till Grey (2008). Han diskuterar tva av de mer kédnda
teoretiska inriktningarna inom organisationsfiltet, ndmligen Scientific Management och
Human Relations." Kring detta menar han att trots inriktningarnas olika forhéllningssétt har
de @nda ett gemensamt mal: kontroll. Om Scientific Management tillits representera en mer
maétningsinriktad hallning, och Human Relations en dir ménniskan skiner igenom mer, menar
Grey (2008) att detta endast ar en taktisk skillnad for ledningen. I slutdndan ska de bada vara
ett verktyg for att nd en okad effektivitet genom vélfungerande kontroll av de anstéllda.
Begreppet kontroll stiller sig hir tvirtemot det som diskuteras av Power (2004), vilket ar
tillit. Vi vill utifrdn dessa teoretiska resonemang undersoka om kontroll och tillit kan
samexistera, och om relationen diremellan misskots, eventuella konsekvenser for den
anstélldes upplevelser pa arbetsplatsen.

2.2 Anvindningen av méatverktyg pa arbetsplatsen

Fréan ledarskapsperspektivet dr det intressant att diskutera hur och varfor dessa siffror anviands
av ledare inom organisationer. Power (1997) resonerar kring system fyllda av information
och siffror, inom vilka syftet inte ar att beskriva den ekonomiska sfdren sdsom den kan vara i

! Scientific Management: Vill 6ka ekonomisk effektivitet genom att méta arbetsuppgifter, tid per aktivitet och
dylikt. Human Relations: Mer méinniskoinriktad, ménskliga behov behover tas med i ekvationen sdsom trygghet
och uppskattning.
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absolut form. Snarare dr det ett verktyg for att synliggora det som kan vara fordelaktigt for
organisationen att ha kontroll 6ver och att konstruera nagot som kan liknas med en mer
hanterbar verklighet. Denna verklighet &r nagot som har diskuterats och resonerats kring av
andra forskare. Behn (2003) diskuterar flera olika begrepp, bland annat kontroll, lardomar
och forbéttringar. Nér ledare viljer att anvdnda sig av matverktyg ska de anvindas med ett
bakomliggande syfte. Behn (2003) menar att huvudsyftet som diskuteras ar prestation, men
att andra aspekter kan vara till hjilp for en ledare som anvénder sig av mitverktyg. Totalt
anvinder han sig av atta huvudbegrepp som han menar omfattar de viktigaste aspekterna av
métverktyg (se tabell 1).

Tabell 1: Syften med méatverktyg. Tabell fran Behn (2003, s. 588). Forenklad, egen dversattning.

Syfte Fragor som miitverktyg kan hjilpa att besvara

Utvérdera Hur vél fungerar min organisation?

Kontrollera Hur kan jag forsdkra att de anstédllda gor ratt saker?

Budgetera Hur skall organisationens budget fordelas?

Motivera Hur far jag de anstillda att gora det som behovs for prestationen?
Marknadsfora Hur kan jag 6vertyga andra att min organisation gor ett bra jobb?
Celebrera Vilka prestationer och framgéngar dr virda att fira?

Léra Varfor fungerar eller fungerar inte saker inom organisationen?
Forbittra Vad kan vi gora annorlunda for att forbéttra prestationen?

Behn forklarar hur vissa av dessa aspekter till viss del kan g& in 1 varandra och ha
gemensamma delar, men dessa syften dr relevanta for organisationer och dessa fragor
behover allt som oftast besvaras. Begreppet kontroll figurerar likt det Power (1997)
diskuterar, hur vet man vad det dr som pégar i ens organisation och ar det rétt saker som sker
ar centrala fragor. Detta blir viktigt nir ansvarsfordelning ska ske inom organisationen samt
for att undersoka olika mdjligheter for utveckling (Behn, 2003).

Kontrollen kan ta olika form, bland annat om det &r input, output eller bdda som blir ett
huvudsakligt fokus, och dessa val kan i sin tur f4 konsekvenser for de andra aspekterna av
matverktygens syfte. Det kan till exempel existera 1 samspel med ldrande inom
organisationen. Om en organisation anvinder sig av métverktyg kan de ldra sig vad som
fungerar, eller inte fungerar, for att organisationen ska fungera sa vil som mojligt. Drar man
nytta av detta kan det leda till en mer realistiskt utformad budget eller en intern forflyttning
av resurser for att vara béttre anpassad till organisationen och ledningens faktiska behov,
utifran de bakomliggande syftena for matverktygen (Behn, 2003).
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Ett annat av dessa centrala syften dr forbéttring inom organisationen. Behn (2003) inleder
med att diskutera svérigheten med ett begrepp som forbéttring, ett begrepp som kan vara
svart att definiera. Den direkta kopplingen till forbéttring dras till 6kad prestanda, mer
forsdljning eller dylikt. Men forbédttring kan dven vara att de operativa delarna inom
organisationen nir hdégre nivéer, till exempel med underlittande av kommunikationsvagar.
Detta kan sammankopplas till de tidigare begreppen, om man som konsekvens av
anviandningen av métverktyg fir ldrdomar, &r dessa ovisentliga om de inte sedan kan leda till
forbattringar (Behn, 2003). I detta ser vi likheter till Powers tankar, de positiva fordelarna
fran till exempel transparens och kommunikation realiseras inte om kontexten och andra
aspekter inte tas i beaktande.

Likvdal kan styrning genom mitning kopplas till motivationsbegreppet, dir en okad
motivation hos de anstidllda enligt fOrfattaren kan paverka andra aspekter, inte minst
foretagets prestation. Detta kan ta form genom att organisationen anvénder sig av delmal som
ger en kinsla av framgéng till de anstillda, trots att det storre och mer signifikanta mélet ej &r
uppnétt vid den tidpunkten.

Vidare belyser forfattaren att helheten &r viktig att ha i atanke ndr man diskuterar
anvindningen av métverktyg. Med dem kan organisationens styrkor och svagheter
identifieras och dirav kan informerade beslut tas. Tillsammans kan detta dka transparensen
bade for interna och externa intressenter. Men Behn (2003) visar dven upp exempel pa vad
som kan ske om méitningen inte utfors med ett holistiskt tillvigagéngssatt. Han exemplifierar
det med det sé kallade “DRIP-syndromet” (Data Rich but Information Poor), med vilket en
organisation kan fallera 1 sitt beslutsfattande, trots att de har anvint sig av ett flertal olika
verktyg for att samla upp information. Detta for att den data som samlats in saknar viktig
information, och konsekvensen blir istillet att datan forvirrar och kan till och med gora det
svérare att finga upp viktiga signaler.

Négot som liknar DRIP-syndromet tas upp av Hansen (2015). Han diskuterar hur den
positivistiska andan som genomsyrar mycket av samtiden har brister, 1 stor del nér det géller
den sociala aspekten inom organisationer. Nér ett méatverktyg utvecklas som ska 16sa ett
problem kan det till en bdrjan vara en effektiv 16sning, men med tiden kan minniskan
paverkas negativt av den nya situationen. Hansen (2015) exemplifierar med klassificeringar,
bland annat nya roller med nytt ansvar, dir en medarbetare som far en ny klassifikation ocksé
fordndrar sitt beteende i1 den nya rollen. Ménniskan utvecklas over tiden och denna
kontinuerliga forandring kan vara oforutsdgbar i relation till vad en organisation vill uppna
med anvindning av siffror och kvantitativa metoder. Forfattaren beskriver det som en sorts
illusion av transparens, ddr man har sett ndgot och forsoker att ta beslut for foretagets framtid
utifran denna information, men att utfallet inte nédvandigtvis behdver stimma 6verens med
vad som forutspétts. Denna illusion &r illa anpassad till de olika individer som kan finnas
inom en organisation, individer som hade gynnats av transparens (Hansen, 2015).
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For att kunna hantera oforutsdgbarheten inom mitverktyg for prestation foresprakar
Broadbent (2007) en modell som &r mer ldngsiktig. Hon kritiserar den mer traditionella,
linjira modellen som kortsiktigt forsoker att effektivisera input-process-output. Hon beskriver
det hiar som transaktionella mitverktyg, dir en handling forvintas ha en relativt direkt
konsekvens. I likhet med Hansen menar hon att utfallet av en handling kan paverkas av fler
faktorer och det faktum att individer kan reagera olikt. Istdllet diskuteras vad forfattaren
kallar for relationella métverktyg, som utformas pé ett bredare sétt och med farre specifika
mél, samt att métningen kan ske Gver en lingre tid. Med anvéndningen av dessa kan en
organisation frdmja kreativitet och autonomi inom gruppen, samt i storre utstrickning ta
organisationens kultur i beaktande. Detta kan beskrivas som en mer situationsanpassad
styrning dér det tas hansyn till de anstillda och kontexten.

Tillsammans belyser dessa teoretiska perspektiv hur maétverktyg kan ta form inom en
organisation, samt vilket syfte de kan ha for att pdverka foretagets prestation. Just prestation
ar huvudmalet, men under vdgens gang finns det andra centrala aspekter. Kontroll ar ett
aterkommande tema hos teoretikerna, dir man genom mitverktyg kan nyttja 6kad kontroll
och oversyn av sina anstillda. Detta ska anvindas for att kartligga organisationen och
forhoppningsvis belysa omrédden som behover forbéttras. Men teorin beskriver dven hur det
kan behova ga till for att mitverktygen ska ge resultat inom organisationen. Det
bakomliggande syftet kan vara legitimt, men om det inte kommuniceras pa ratt sétt till de
anstéllda finns risken att utfallet inte blir det som onskades. Alltsa behover teorierna visa hur
dessa mitverktyg tas emot av de som berors inom organisationen. Ett genomgaende tema &r
slutligen betonandet av helhet som en viktig aspekt. Det finns inte ett svar som passar for alla
organisationer, utan den kontexten de befinner sig i1 har betydelse. Se vidare forklaring och
koppling till tidigare studier 1 figur 1.

2.3 Tidigare studier av métverktyg pa arbetsplatsen

Andra studier har undersokt d&mnet inom ett antal olika omraden, till stor del med liknande
utgangspunkter. Det dr tre omraden som studerats 1 véra utvalda tidigare studier: sportlag, en
bankarbetsplats, och museum. I dessa studier har matverktyg bland annat anvénts for att
utoka kontrollen 6ver anstillda och spelare, samt med kartldggande syften. En studie fran
2019 utgér frén en professionell rugbyklubb i Storbritannien, dir klubben anvénder teknologi
som hjartfrekvensmitare och GPS, och de har dven utformat en sé kallad “Work Efficiency
Index” (Manley & Williams, 2019). Detta index anvéndes for att utvédrdera spelarna pa ett
individuellt sétt, och mynnade ut i en unik siffra for varje spelare. Denna siffra paverkas
kontinuerligt av spelarnas handlingar pé planen och jamf{6rs sedan med andra spelares siftror.
Algoritmerna togs emot med blandade reaktioner fran spelarna, som bland annat kénde sig
overvakade och begriansade av systemet. Studien visade att det var oklart for spelarna vilka
aspekter det var som faktiskt pdverkade resultatet (Manley & Williams, 2019). Det fanns
andra delar av kontexten som de upplevde spelade roll, men som inte togs i beaktande av
métningen. Otydligheten som spelarna upplevde paverkade i1 forléingningen deras prestationer
och resultat. De upplevde Okade kinslor av angest och osdkerhet. (Manley & Williams,
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2019). For att de skulle kunna se sa bra ut som mdjlighet i indexet, kunde de &dven uppleva att
risktagande och kreativitet hammades.

Artikeln menar dven att det inte nddvéndigtvis & mingden data som samlas in som &ar
problematiskt, utan snarare hur denna data samlas in och kanske framst, hur den
kommuniceras ut till spelarna. Den konstanta kidnslan av 6vervakning gjorde att ett flertal av
spelarna upplevde att de forminskades till en siffra istédllet for den person eller spelaren de &r
och lagkinslan pdverkades. Anvdndningen av méatverktyg i detta fall var tydligt fokuserad pa
individniva, trots att det dr en lagsport som utdvas (Manley & Williams, 2019).

En annan artikel har dven den undersokt hur métverktyg och kvantifiering har paverkat
anstillda, men denna gang i en annan kontext. En studie fran 2016 analyserade hur en brittisk
bank anvinde mitverktyg for att forma arbetskulturen och kvantifiera de anstélldas roller
(McCabe, 2016). Banken implementerade system som kategoriserade anstidllda som siffror
och statistik, vilket resulterade i en upplevd kénsla av dehumanisering och alienation hos de
anstillda. Ledningen fokuserade pd nyckeltal och kvoter som var menade att aterspegla
prestationer, men respondenterna upplevde att detta underminerade deras vdrde och vad de
faktiskt tillforde pd arbetsplatsen (McCabe, 2016).

McCabe beskriver dessa teman som olika strategiska diskurser som anvéinds av foretag nir de
bestimmer sin strategi, och 1 detta fall belyser han termen objektivitet. Genom sina intervjuer
med chefer och ledning menar han att deras synsitt ar att anvindningen av méitverktyg pa
detta sitt och en allmin kvantifiering kan leda till en 6kad objektivitet och transparens inom
foretaget. En av chefsrespondenterna fortydligar: “To take out the opportunity for human
error. So wherever possible we wanted to make it as simple as possible, as automated as
possible and also to create specialists.“ (McCabe, 2016, s. 537). Han menar dven att denna
strategi fick hierarkiska konsekvenser inom organisationen, frimst genom att den upplevda
distansen mellan ledningen och frontline-personalen O6kade. Nér de anstilldas roller
reducerades till att nd kvantitativa mal upplevde de en avsaknad av mening med sitt arbete.
Samtidigt belyser vissa av respondenterna att métningen av dem medforde ldgre upplevda
nivaer av favorisering inom foretaget, eftersom att man endast utgick ifran de presterade
siffrorna. Detta kan tolkas som en 6kad transparens, men denna transparens visar sig inte i
helheten. Bland annat exemplifierar de anstdllda med att de i stort sett slutar jobba nér de nér
hundra procent av sin kvot, utdver de ser de ingen mening med att fortsétta prestera
(McCabe, 2016).

Det kan i detta ses som att en kombination av kvalitativa och kvantitativa aspekter ar svéra att
balansera, ndgot som har undersokts i1 ytterligare en studie. Denna artikel fokuserar pa
Osterrikiska museer och hur inférandet av prestationsmétning och ekonomiska nyckeltal
paverkade deras verksamhet (Gstraunthaler & Piber, 2007). Museerna introducerade dessa
nyckeltal och andra métverktyg for att tydliggora prestationer och var de hirstammade fran.
Dessa verktyg hjélpte organisationerna att effektivisera resurser och skapa tydligare
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arbetsforhallanden, vilket i vissa fall upplevdes som positivt. Ledningen som var med och
introducerade dessa verktyg ville att kommunikationen mellan leden i organisationen skulle
framjas, till stor del for att det fanns en viss distans mellan dessa led. Det som omfattas av
begreppet ledning i detta fall befinner sig till stor del pd myndigheter medan de anstillda
befinner sig pa ett av dessa museum som omfattas av myndigheten. Att effektivt
implementera matverktyg kan med fordel skapa transparens och forstdelse mellan dessa
roller. Men en del av personalen upplevde en viss niva av frustration i samband med
anvindningen av mitverktyg, frimst for att det var svirt att finga upp saker som
konstnérlighet och kulturellt virde med det kvantitativa synséttet (Gstraunthaler & Piber,
2007).

Tillsammans illustrerar dessa studier vikten av att implementera matverktyg som fungerar
som en helhet, vilket studierna visar dr en utmaning. Det finns flera olika element, beroende
pa vart studierna har utfoérts och vilka som har intervjuats, men det genomgaende temat visar
att transparens och vilfungerande kommunikation ofta saknas vid inférandet. Aven om
méitverktyg bade i teori och praktik kan frdmja dessa aspekter, dr det viktigt att det infors pa
ett sddant sétt som fér olika grupper inom organisationen att kdnna sig sedda och uppskattade.
Se vidare forklaring och koppling till teoretiska begrepp i figur 1:

Syften 1L e Konsekvenser
métverktyg
Okad prestation inom
Utvardera —_— organisationen

organisationens kontext i — och motivation ckar

Kontrollera E— beaktande
\ Med transparens och
information tas vélgrundade
beslut
Budgetera —_—
DRIP-syndromet

Motivera — /

Matverktyg som anvands utan

— Genomférande . &
kontext eller samforstand

—_ lllusion av transparens

Relevanta méatverktyg som tar Anstallda kanner sig sedda

Marknadsféra —_— :
Anstéllda upplever diskrepans
mellan det som mats och det

de anser ér viktigt
Celebrera EEE— (Gstraunthaler & Piber, 2007).
) Okad kontroll éver anstallda
Léra — /
Utdkad anvandning av

Forbattra

matverktyg Upplevd alienation och
\ 6verarbete hos de anstallda
(McCabe, 2016; Manley &
Williams 2019).

Figur 1: Bakomliggande syften med métverktyg, mojliga genomféranden samt konsekvenser.
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3. Metod

I detta kapitel redogdrs studiens metodologiska utgangspunkter, vi beskriver dven valet och
tillampning av metoder samt avslutar med en diskussion om de etiska antaganden som gjorts.

3.1 Epistemologiska antaganden

I denna studie utgar vi fran en hermeneutisk epistemologi som fokuserar pa tolkning och
forstaelse av det teoretiska perspektivet och maénskliga handlingar. Ett tdnkande dér
tolkningarnas och forstdelsens mangfald far kollidera och ge inspiration (Ricoeur, 1974
refererad 1 Alvesson & Skoldberg 2017 s.133), vilket vi gjort genom att bade samla eget
empiriskt material och att 14ta det mota och kollidera med vér teoretiska referensram.

Verkligheten kan tolkas utifran flera olika perspektiv och for att skapa en rikare forstaelse av
fenomenet menar Grensman (2013) att dessa tolkningar bor ses som komplementira till
varandra. Vi har inspirerats av forfattaren som podngterar att begreppet hermeneutik bor ses
som relationen mellan att uppfinna och att uppticka. Ansatsen dr sdrskilt anvéndbar i
komplexa ménskliga och sociala sammanhang. De antaganden vi gor strévar vi till att skapa
en djupare forstaelse for de vérderingar, forvantningar och upplevelser som paverkas kring
anvindning av méatverktyg pé arbetsplatser. Genom véra tolkningar av den komplexa sociala
verkligheten strivar vi att komma nédrmare fenomenet och skapa en bittre forstielse for
manniskors beteende. Eftersom studiens syfte dr att undersoka upplevelser blir detta en
anvandbar ansats for oss. Den motsatta utgdngspunkten skulle vara det positivistiska
perspektivet, en filosofisk riktning vilket har fatt en del kritik av tidigare forskare for att vara
alltfor begransat. De menar att den observerbara verkligheten inte dr allt som existerar. For
positivister dr allt som gar att observera och méta dr den enda sanningen, och allt annat
betraktas som subjektiva konstruktioner, inklusive vetenskapliga teorier (Alvesson &
Skoldberg, 2017).

3.2 Kvalitativ forskningsansats

For att unders6ka konsekvenserna av métverktyg har vi valt att genomfora en kvalitativ
undersokning. Enligt Collis och Hussey ér en kvalitativ ansats vil anpassad for att géra en
djupare undersokning av ett fenomen eller en situation (2021). Genom att undersoka tidigare
studier har vi identifierat en bredare samhéllstrend som belyser de konsekvenser dagens
méitverktyg medfor. Flera av dessa studier har genomforts med en kvantitativ ansats, dock
med andra syften dn vad var undersokning omfattar. Vi har gjort en fallstudie pa tva
serviceorganisationer, for att f4& en djupare inblick 1 detta fenomen samt kunna jamfora
likheter och skillnader. Da undersokningens syfte dr att na en Okad forstaelse kring
upplevelser, passar en kvalitativ ansats bra. Denna tolkande ansats kan ge oss en inblick 1 ett
fenomen pa ett mer djupgdende sitt och skapa forstdelse for monster som kan finnas i
liknande situationer utdver de undersokta fallen (Collis & Hussey, 2021). Det
interpretivistiska synséttet kommer med tron att var verklighet inte dr uppbyggd pa ett
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objektivt sétt, utan snarare pa ett subjektivt sitt som skapas av oss som befinner sig i
verkligheten (Collis & Hussey, 2021).

3.2.1 Angreppssatt

Studien har en abduktiv forskningsansats, vilket &r en kombination av induktiv och deduktiv.
Deduktiv representerar hur teori och hypoteser styr datainsamlingensprocessen, dir syftet ar
att testa och bevisa teoretiska antaganden. Medan en induktiv forskningsansats utgar fran
empiriska observationer for att dra slutsatser med hjilp av teorin eller utveckla nya teorier
baserade pd insamlade data (Bryman & Bell, 2013). Abduktiv ansats fungerar som
vixelverkan mellan dessa tvd, dir forskaren navigerar och utvecklar de delarna i relation till
varandra. Enligt Alvesson och Skoldberg (2017) bidrar detta forhallningssétt att identifiera
underliggande monster dir befintlig kunskap och nya observationer kolliderar med varandra
for att ge djupare forstaelse av det undersokta fenomenet. En abduktiv forskningsansats ar det
mest ldmpliga valet for var studie, eftersom vi strévar efter att fi en djupare forstéelse for hur
matverktyg paverkar upplevelser hos chefer och anstéllda. Detta angreppssitt mojliggér en
flexibel forskningsprocess dér vi kan anpassa oss infor nya monster och observationer som
kan dyka upp under studiens ging. Vid inledande skede genomfordes en genomgéng av
tidigare studier for att berika oss med den grundlidggande teoretiska forstaelsen. Med denna
teoretiska grund som utgéngspunkt gick vi sedan ut for insamling av vart empiriska material
dar vi holl oss dppna for nya perspektiv som kunde komplementera de tidigare studierna.
Direfter foljde en utvirdering av teoriernas relevans i forhéllande till empiriska materialet
som resulterade 1 omarbetning och vidareutveckling av referensramen. Denna
forskningsansats har hjélpt oss att utveckla en mer nyanserad och djupgaende forstaelse for
dmnet samt anpassa teori och analys baserade pa de uppfattningar som respondenten har delat
med sig.

3.2.2 Fallstudier

Vi har valt att anvdnda oss av en multipel fallstudie-forskningsdesign for att samla vart
material, dir vi undersoker fler fall dn ett. Eftersom vi vill fordjupa forstaelsen av hur
anviandning av métverktyg har paverkan péd arbetsplatser, bedomer vi att detta bist uppnas
genom att undersoka tva olika serviceorganisationer, en inom industrisektor och en inom
bank- och forsdkringsbranschen for att fi en bredare insikt inom @mnet samt kunna besvara
var forskningsfraga pa bista sétt. Enligt Bryman och Bell (2013) kan fallstudier hjélpa till att
hitta och identifiera unika drag i speciella fall. Backman (2016) styrker detta och hdvdar att
fallstudier &r sédrskilt anvdndbara nir man vill undersoka en fraga i dess verkliga kontext och
dérigenom skapa en djupare forstdelse for fenomenet. Genom en multipel fallstudie dkar vi
vér tolkningsmdjlighet, eftersom vi kan jimfora och analysera fallen ur flera olika perspektiv.
Observationer av hur respondenter upplever och anvinder mitverktyg i sitt arbete har gjort
det mojligt att se vilken inverkan dessa verktyg har i de bada organisationerna, samt vilka
likheter och skillnader som framtrider. Vid intervjuerna har respondenterna dessutom kunnat
beskriva med egna ord hur de upplever mitverktygen samt hur det paverkar deras arbete.
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Tack vare den multipla fallstudieansatsen har vi haft utrymme att stilla f6ljdfragor och pa sa
sétt identifiera monster och samband mellan de olika fallen.

3.3 Datainsamling

Valet av metod for datainsamling har en avgdrande inverkan pd undersokningens resultat.
Darfor ar det viktigt att noggrant dvervdga vilka metoder som anvénds och forsta hur dessa
val kan pédverka resultatens tillforlitlighet och relevans. For att genomfora insamling av data
utfér vi semi-strukturerade intervjuer. Bryman och Bell (2013) tydliggor att syftet med
kvalitativa intervjuer dr att skapa forstdelse for respondentens syn pa ett fenomen, vilket
fungerar i samklang med syftet for var undersokning. Valet av semi-strukturerade intervjuer
ar aven det bestdmt utifran vara fragestéllningar samt véart syfte. En ostrukturerad intervju kan
ge respondenten mojlighet att ge utforliga och breda svar, men risken finns att de diskuterade
dmnena blir osammanhédngande vid jimforelse mellan olika respondenters svar (Collis &
Hussey, 2021). Jacobsen (2017) belyser att en strukturerad intervju hade emellertid givit oss
tydliga och raka svar, men vid anvéndning av den intervjuformen finns det inte utrymme for
respondenten att ge tolkningsbara svar pa det sétt som vi eftersoker d& fragorna oftast ar
strukturerade over de &mnen som ska tas upp och diskuteras.

Intervjufrdgorna till chefer respektive anstédllda var uppdelade pd tvd olika sitt och inriktade
pa de specifika grupperna anpassade efter deras roller, men for att 6ka mojligheten till
jamforelse har en gemensam struktur skapats. Frigorna fokuserar exempelvis pa samspelet
mellan parterna och verktyg som anvénds vid uppfoljningar. En mer detaljerad lista over
intervjufragorna dterfinns under bilagor.

3.3.1 Urval

Valet av foretag baserades pé studiens syfte och bestar av foretag inom industrisektorn samt
bank- och forsidkringssektorn, vilka bada betraktas som serviceorganisationer. Bada foretagen
ar relativt stora med flera tusen anstdllda, och kan dérfor anses vara typiska inom sina
respektive branscher. Genom att vélja dessa tva foretag far vi mgjlighet att bredare utforska
hur métverktyg anvédnds och utvecklas inom olika sektorer. Eftersom en av oss sedan tidigare
verkar med organisationer inom dessa sektorer, var vi vdl medvetna om att anvindningen av
dessa verktyg spelar en central roll i det dagliga arbetet. Detta urval ddrmed ger oss en rimlig
grund att fa djupgéende insikter om fenomenet i specifika organisatoriska kontexter.

Vidare vid valet av intervjupersoner tillimpades ett strategiskt urval dven bendmnt som
“Purposive sampling” vilket &r en urvalsmetod dir forskaren medvetet viljer deltagare
baserat pa specifika kriterier. Tracy poédngterar detta att urvalet baseras pa forskarens
beddmning om vilka data som passar forskningens mél och syfte som kommer bidra med
relevant information for att besvara forskningsfrdgorna pa ett adekvat sétt (2020). Anledning
kring valet av denna urvalsmetod dr att det gav oss friheten att vilja respondenter som
besitter relevant kunskap och erfarenhet inom studiens omrade. Genom att anvinda ett
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strategiskt urval sékerstélldes att detta gav oss insiktsfull information kopplad till
forskningsfragan. Vilket i sin tur mojliggjorde en djupare och mer nyanserad forstielse av
fenomenet vi studerade. Fokuset lag pa individens erfarenheter, vilka var av stor betydelse for
studiens syfte och mal.

I samband med denna metod tillimpades dven snobollsurval, som dr en kvalitativ metod dér
respondenter identifieras genom rekommendationer frin initiala intervjupersoner. Metoden &r
sarskilt anvéndbar for att nd svértillgéngliga kandidater d4 man kan ta hjélp av respondenter
som deltar i studien for att kunna na till nésta mojliga kandidat. Vi har anvint oss av av vart
nitverk for att kunna komma i kontakt med chefer, en grupp som annars kan vara svar att na.
Dessa chefer gav i sin tur, genom sndbollsurvalet, tillgdng till anstillda inom de utvalda
foretagen. Noy (2008) betonar att snobollsurval kan skapa en unik form av social kunskap
som dr dynamisk och interaktionell. Dock kritiseras metodiken av andra forskare som hévdar
att denna metod kan begrdnsa studien da oftast individer som medverkar ofta befinner sig 1
samma umgéangeskrets eller nitverk som kan ha liknande tankar kring fenomenet (Aspers,
2013). For att motverka denna begrinsning beaktas urvalet av intervjupersoner noggrant,
framforallt ledningspersoner som kan ha en betydande pdverkan pé vér resultat.

Denna studie ger oss insikter i hur de olika mitverktyget paverkar individens utveckling och
anpassning till arbetslivet. Urvalsgruppen bestér av chefer och anstillda for att fa en djupare
insikt om fenomenet fran bada perspektivet dar huvudfokuset i denna studie ligger pa
anstdllda. Att inkludera chefer ger ocksda en viktig forstaelse for organisatoriska och
ledarskapsperspektiv som paverkar var studieresultat. Tillsammans kan de bada parterna ge
oss mdjligheten att jimfora de organisatoriska forutsittningarna for dessa matverktyg.

Tabell 2. Sammanfattning av respondenter.

Kategori Markering | Antal | Organisationstyp

Chef IC 2 Industriforetag

Anstélld IA 3 Industriforetag

Anstilld BA 2 Bank- och forsékringsforetag
Anstélld BA* 1 Bank- och forsékringsforetag
Chef BC 2 Bank- och forsikringsforetag

IC: Industrichef, IA: Industrianstélld. BC: Bank- och forsékringschef, BA: Bank- och forsikringsanstilld
* Fackligt ombud

Tabell 2 sammanfattar kategorier, organisationer och intervjutider. Respondenterna delas in i
tvd huvudkategorier: chefer och anstillda. Tvd av respondenterna frdn Industriforetaget &r
chefer medan de Gvriga tre dr anstéllda. Fran bank- och forsdkringsforetag ar det tva chefer
och tre anstéllda varav en dven agerar fackligt ombud pé arbetsplatsen. Kénsfordelningen hos
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respondenterna var sex kvinnor och fyra mén. Att inkludera fackligt ombud i urvalet har gett
oss en bredare och mer nyanserad insikt i relationer och upplevelser pa arbetsplatsen. Detta
bidrar till en mer holistisk forstaelse av hur olika méatverktyg implementeras samt upplevs
utifran bade anstdlldas perspektiv och chefsperspektiv. Vi har efterstrivat att vilja noggrann
en jamn fordelning av chefer och anstéllda 1 bada foretagen for att fa en god validitet, vilket
stiarker kvalitén pa den insamlade datan. Intervjutiderna varierade mellan 25 och 45 minuter.
P& grund av respondenternas tillgdnglighet och studiens tidsbegransningar har vi behdvt
anpassa oss till kortare intervjuer. Trots detta har det 4nda gett oss ett véirdefullt underlag for
att kunna gora trovérdiga tolkningar utifrén den data som vi erhdller. Under dessa samtal fick
vi tillrdckligt insyn att nd den grundldggande forstaelsen for hur respondenter upplever sina
arbetsroller. For framtida studier ser vi potential i att forlinga intervjutiderna, eftersom en
langre tid kan ge dnnu djupare bild av respondenternas &sikter. Men i denna studie var det
nodvindigt att anpassa oss till de tillgdngliga tider och genom att visa hénsyn till
respondenternas schema har vi kunnat sdkerstilla att intervjuerna faktiskt blev av, vilket i sig
stirker tillforlitligheten 1 var studie.

3.4 Analys av empiriska materialet

Vi har valt att anvinda oss av tematisk analysmetod for att analysera datan. Denna metod &r
vanligt forekommande 1 kvalitativa studier som syftar till att identifiera och analysera
aterkommande tema eller monster 1 data. Tolkningen av datan innebér att man reflekterar
over datan och forskningsfragan aktivt for att forstd sammanhanget och potentiella faktorer
som kan paverka resultatet (Braun & Clarke, 2006). Vi foljer den stegvisa processen for
tematisk analys da vi forst bekantar oss med datan genom noggrann ldsning, direfter
genererar vi initiala koder for relevanta delar som senare i sin tur granskas och revideras for
att sékerstélla att de representerar materialet. Sedan definieras temana for att skapa en tydlig
struktur infor den slutliga analysen. Under intervjun anvéndes ljudinspelare for att kunna
dokumentera tydligt vad som sades under samtalet for att sedan kunna gora en detaljerad
analys och sdkerstilla att inga viktiga delar missades. Direkt efter intervjun sa transkriberades
datan med hjdlp av ett transkriberingsprogram. Efter transkriberingen foljde en
utviarderingsprocess for att korrigera eventuella felaktigheter eller missade detaljer, detta
mdjliggor en bittre forstéelse av datan.

Nista steg 1 processen dr kodning och tolkning av den insamlade datan da under denna del av
processen identifierade vi exempelvis teman som tillit, kommunikation, kontroll,
kartlaggning och samspel mellan chefer och anstéllda. Dessa begrepp diskuterades
upprepande under intervjuernas gang vilket framkom genom vér initiala kodning dar
relationer mellan nyckelord identifierades. De utvecklade teman relaterades sedan till var
teoretiska referensram for att hitta monster. Genom att systematiskt granska och bearbeta
datan strivade vi efter att identifiera de monster och teman som har hjilpt oss att forsta vilka
syfte som ligger bakom anvindning av dessa mitverktyg och vilka effekt den har i det
dagliga arbetet. Ett monster som kontinuerligt dok upp var tillit mellan chef och anstélld. Det
hér ledde till att vi mellan intervjuerna atergick till teorin for att undersoka vilka aspekter som
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berdr tillit i anvidndningen av madtverktyg. Denna process har dock fétt kritik eftersom
forskare inom kvalitativa forskningar har stort inflytande 6ver hur empirin analyseras och
vilka slutsatser som dras (Svensson & Ahrne, 2015). Denna paverkan kallas for bias och kan
uppsté 1 olika steg av forskningsprocessen, fran valet av respondenter och formuleringen av
fragestillningarna till hur datan kodas och tolkas (Justesen & Mik-Meyer, 2013). I denna
studie strdvar vi efter transparens i vara metodval for att minimera riskerna for subjektiva
tolkningar samt efterstrivar vi en god validitet i bdde analysen och slutsatsen for att studiens
trovirdighet ska oka. For att sdkerstdlla trovdrdigheten i1 analysen valde vi att ytterligare
atergd till var insamlade data och granska det ytterligare en ging tillsammans for att forsoka
hitta andra monster och kopplingar som kan hjélpa oss att skapa en djupgaende analys av
empiriska materialet och identifiera potentiella likheter och skillnader i datan som kan vara
avgorande i var studie.

3.5 Etiska stdllningstaganden

Vid genomfGrandet av denna studie har vi alltid haft det etiska forhallningsséttet i atanke for
att minska risken for subjektivitet samt ta hdnsyn till medverkandes integritet framst i relation
till frivillighet, anonymitet och konfidentialitet. Dessa faktorer dr viktiga vid utférandet av en
vetenskaplig studie, for att sékerstdlla att respondenter pa ett tryggt satt kan medverka i
undersokningen med vetskapen att deras personliga information eller identitet ej kommer att
r0jas om de inte vill det (Lind, 2014). Vi har innan intervjutillfillet meddelat respondenten
vad uppgiftens syfte omfattar och att deltagandet ar helt frivilligt. Om de vid négot tillfdlle
skulle vilja avbryta &r det tillatet, likvdl om de 1 ndgot skede &ndrar sig kring bland annat
anonymisering. Vi var tydliga med att friga om samtalen fick spelas in, samt 1 vilken form
dessa inspelningar skulle ske. Detta har tillimpats i enlighet med Vetenskapsradets riktlinjer
for god forskningssed (2024).

3.6 Al-anvéndning

I denna studie anvindes Al som ett kompletterande hjdlpverktyg for att sdkerstilla ett korrekt
och grammatiskt sprék. Fokus lag framst pa att identifiera och rétta stavfel samt grammatiska
fel. Vidare anvinde vi oss av Al vid transkribering av det empiriska materialet for att
effektivisera transkriptionsprocessen och sikerstdlla en hog grad av noggrannhet vid
insamling av datan. Under hela studiens gang tog vi hinsyn till Handelshogskolans riktlinjer
kring anvéndning av Al for att sikerstilla ett etiskt och korrekt tillvigagangssitt.

4. Resultat och analys

Datan som har insamlats genom intervjuer delas upp utifrdn begrepp och omraden som beror
upplevelserna hos de olika involverade parterna. Detta illustreras genom tre olika delkapitel,
varav det forsta belyser chefens anvdndning uppifran, hur tilliten mellan parterna kan paverka
upplevelsen, och sist upplevelserna hos de anstéllda. I avsnittet kommer resultaten dven att
analyseras utifrdn vara teoretiska perspektiv om mitning inom organisationer. I delkapitlen
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presenteras forst resultatet fran respondenterna som sedan analyseras i senare del av samma
delkapitel.

4.1 Anviandningen av métverktyg sett fran ett ledningsperspektiv

Hur siffrorna diskuteras och hanteras kan se annorlunda ut i de tva organisationerna, men
dven inom organisationen. De olika delarna tar del av olika méngder information, samt med
olika syften. Gemensamma syften som uppkom var insamling av information och
mdjligheten att implementera forbattringar. Industrifdretaget hanterar enligt regionchefen mer
kvantitativ data sdsom olika sorters nyckeltal mer dn vad sektionschefen gor, samt en
liknande filosofi frén sektionschefens héll ner mot medarbetarna. Det beskrivs av cheferna
som att siffrorna inom foretaget till stor del anvédnds for att 6ka transparensen inom foretaget.
“[...Joch det dr ocksd olika, beroende pa hur du kommunicerar med olika mdnniskor. Men
med cheferna, ddr dr det ju mer sifferfokuserat din att prata direkt med medarbetarnaf...]”
(Ic2)

Nér regionledningen viljer att formedla mindre méngder data till sektionscheferna ger det
utrymme att fokusera pa andra aspekter som kan forbéttra prestationen. Sektionschefen
beskriver sjilv hur siffrorna som fokuseras pd inom hans roll framforallt berér de mer
overgripande nyckeltalen, rorande intdkter kontra kostnader och debiteringsgrad. Men
sektionschefen beskriver det ocksd som ett system som dr grundat i fortroende och tillit. Att
anvdanda dessa Overgripande mitverktyg och féarre direkta siffror per medarbetare é&r
applicerbart nir det fungerar som det ska. “Sa linge man drar in pengar, sa har man frihet.
[...] Sd linge de skoter det de ska gora, sd far de fortroende och frihet.” (I1C1)

Bade sektionschefen och regionchefen beskriver autonomi som en vél fungerande aspekt med
tillvagagéngssittet, men dven att det finns en transaktionell del av det. Om allt fullfoljs enligt
plan bedoms det vara tillfredsstéllande med de dvergripande nyckeltalen och frihet for den
anstillda, men om det inte dr fallet kan det behova ske en fordndring i styrningen. “Men
larvas det eller sa, dd dr den friheten borta, och ddr har du inte flera chanser, utan, ifall du
inte tar tillvara pd den friheten du har, da kommer jag mikrostyra dig, och det kommer inte
bli skitroligt.” (IC1).

En anstélld inom industriféretaget som é&r relativt ny inom organisationen beskriver hur den
forsta perioden har sett ut. “Ja, eftersom vi har sd ndra kontakt och man dndd forklarar, vad
man har kollat pa och sd vidare, sd vet ju chefen dndd att, ja, men dd har ni tdckt det hdr som
ska tdckas i det hdr projektet.” (A1) Det som beskrivs hdr dr hur ndrvarande den ndrmaste
chefen har varit i samband med att den anstdllda har fasats in i projekten Over tid. Den
anstillda beskriver hur chefen har hjilpt till med att forklara vilka fokusomraden som é&r
viktiga samt hjdlpa till ndr nadgonting gar fel. Samtidigt beskriver den anstéllda att det har
varit tydligt frdn chefens hall att det inte finns nagra krav eller forvéntningar pa att allting
skall fungera perfekt redan fran borjan.



20
En av cheferna inom bank- och forsékringsforetaget beskriver att kartlaggning och dverblick
ar nigra av huvudsyftena bakom méitverktygen som anvinds. Tillsammans med regelbunden
dialog med de anstillda hjdlper detta till att kategorisera saker som funkar samt saker som
kan forbattras pa arbetsplatsen. P4 denna arbetsplats anvidnds fler mitverktyg och mer
specifika delmal méts kontinuerligt, bland annat kring sparande- och pensionsmdjligheter for
kunderna. Genom anvédndning av individuella métverktyg kdnner chefen att hen far
mojligheten att stotta sina anstdllda inom omrdden dér det finns forbattringspotential, till stor
del for att métverktygen har mojlighet att belysa dessa olika aspekter.

Det ger ju mig en liksom 6verblick kring vad behdver medarbetaren fa stottning kring
mer? [...] P& sa sitt, s& visar det ju, det visar ju mig, vad man kan leverera och vad
man inte kan leverera, och dé kan jag ju ge stottning pa det dar man inte kan leverera
mer. Och high five pa det som gér bra. - BCI

I bank- och forsdkringsforetagen bestims mélen pa hogre niva, dir den nationella ledningen
bedomer vad som é&r viktiga fokusomraden. Sedan kan regioner och chefer justera mél for
lokal anpassning, till exempel kan tvd raddgivare med samma roll ha olika nivéer pa malen
utifrdn vad som har framkommit i dialogen med chefen. “De sdtts ju pd Sverigenivda och
fordelas ut pd kontor och ut pa medarbetarna, och sen sd har vi ju lite olika mdl i Sverige
dndd, beroende pa om man dr en tillvixtmarknad sasom Géteborg” (BC1). Genom dessa
dialoger kan chefer bade askadliggora forbattringsomraden men dven forsdka anpassa malen
pa ett sddant sdtt att man okar motivationen hos de anstéllda pa basta mojliga sétt. En chef
beskriver att hdnsynen till individen som sitter pa andra sidan bordet &r viktig och att ett
samforstdnd ofta leder till bést resultat. Aven om madlen sitts kring samma saker, som
sparande, kan méngdjustering vara centralt for att f4 ut det som foretaget letar efter, vilket ér
en s bra prestation som mojligt fran den anstéllde. Men detta beskrivs ocksd som en
utmaning, individer kan ta till sig malen pa olika sitt och responsen fran den anstédllda kan
skilja sig starkt.

Sen kan det vara utmaning pa, som radgivare som till exempel kan ha ritt tuffa mal,
en del blir triggade av det, en del blir stressade av det, sa att det &r liksom pa gott och
ont kan jag kénna. [...] Och en del kan kénna att man gérna vill ha ett hogt mal, att
man har ndgot att striva efter, och sa kanske man nar 80%, och sé ar det dnda jattebra.
Och en del vill ha ett mal som man kdnner att man kan overtréffa. - BC1

Cheferna pa de tva foretagen har ett antal syften och teman som framkommer pa ett liknande
sdtt 1 intervjuerna. Ett av dem ar det kartliggande och belysande syftet. Genom att anvédnda
mél och mitverktyg kan ledningen synliggdra vad som funkar, men kanske frimst vad det
inte dr som funkar, och pd si sitt f& mojligheten att hantera det problem som uppstér.
Sektionschefen pa industriforetaget beskriver hur hen kan behdva ga in och mikrostyra, och
pa ett liknande sétt forklarar en av cheferna pd bank- och forsakringsforetaget vad som kan
ske om en anstélld har problem med att nd malen 6ver en langre tid: “Sen dr det ocksd sa, att
om man ligger ldgt under en lang period, sd finns det nagot som heter handlingsplan, da man
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gar in och liksom vi ligger hdr, vi ska hit” (BCI). 1 bidda foretagen vill man dven att
anvindningen av mal ska resultera i personlig utveckling hos de anstillda. Cheferna beskriver
hur det ska ske med ord som dgandeskap och att vixa, och dven vad som &r centralt i deras
tillvigagangssitt. I bada foretagen ser vi att malen &r viktiga, men dialogen kring dem och
med den anstéllda dr minst lika viktig. Utan samforstand loper risken for cheferna att bade de
ekonomiska och de personalmissiga aspekterna till slut hamnar pa en negativ plats, vilket
beskrivs som ofordelaktigt for alla involverade.

Mycket av det som diskuteras av cheferna gar att tolkas utifrdn Behns syften. Det
huvudsakliga dr organisationens prestation, och det &r i slutdndan det viktigaste for cheferna
ocksa. Anvindningen och utformningen av méitverktygen skiljer sig mellan organisationerna,
men det bakomliggande syftet &r detsamma. Vidare tolkning visar att anvidndningen av
méitverktygen 1 bada organisationerna liknar flera av Behns syften, men kanske framst tre av
dem. Dessa aspekter ar utvérdering, kontroll och forbéttring. Genom att anvinda mitverktyg
kan chefer i bada organisationerna identifiera problem och utvinna nyttig information, som i
langden ska visa vad som kan forbéttras. Det hér tolkas pé ett séitt som liknar hur begreppet
kontroll behandlas av flera av forfattarna inom teorin. Kontrollen som utdvas fran chefshall
skiljer sig i de bada organisationerna med olika sorters métverktyg, men till slut mynnar de
olika tillvigagingssitten ut i att kontrollen i slutdndan &r det viktiga.

Hur den héir kontrollen sen ska vara anvidndbar for organisationerna dr dven det likartat.
Forbéttring ar en viktig aspekt som ar aterkommande hos respondenterna, och beskrivs pé ett
liknande sitt fran chefer i bada organisationerna. Nar det finns kontroll genom anvéndningen
av mitverktyg kan ledningen tydligt se vilka anstdllda som har haft problem med att nd
mélen. P& s sitt kan cheferna implementera fordndring och ta beslut med grund i denna
information, framforallt pd individniva. Till exempel i industriféretaget som anvénder mer
overgripande mal, arbetar fortfarande de anstillda till stor del sjdlva eller i en liten grupp. Pa
sa sétt kan chefen identifiera vilket omrade eller projekt som inte nar mélen kring bland annat
intdkt kontra kostnad, och skapa en dialog med de berérda medarbetarna.

Den diskrepans som finns mellan foretagen i utformningen och vidden av métverktyg kan
dock spela roll, &ven om det bakomliggande syftet &r detsamma. Genom att anvidnda sig av
mer Overgripande nyckeltal och att begrinsa stora delar av diskussionen kring siffror till
ledningsniva kan tolkningen bli att industriforetaget vill att rétt information ska finnas pé rétt
plats. Detta kan ses som ett grepp frdn ledningens hall att motverka DRIP-syndromet och
dess konsekvenser. Genom att ha detta tillvigagéngssitt skapas ingen illusion av transparens
genom siffror i organisationen, istéllet tydliggdrs information och strategi genom kontinuerlig
dialog och nidrvaro fran chefshéll, likt det sektionschefen beskriver. Bank- och
forsdkringsforetaget har enligt egen beskrivning tuffa mal och mycket data behandlas inom
organisationen. Likt den andra organisationen forsoker cheferna att bemota detta med dialog
och ett forsok till att skapa samforstand. Detta kan tolkas som en liknande respons dir de
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forsoker att motverka att medarbetarna 6verhopas med data utan kompletterande information.
Mer om hur detta landar hos de anstéllda i senare avsnitt.

Samtidigt gar det att tolka denna process utifran tankar kring transaktionella och relationella
matverktyg. Att gd in och mikrostyra eller inféra en handlingsplan kan ses som
transaktionella element dédr det behover finnas ett utbyte mellan chefen och medarbetaren
kring resultatet och prestationen. Hur detta utbyte ser ut och tas emot av den anstéllda spelar
en central roll. Likt det Broadbent diskuterar finns det i industriféretaget métverktyg som
satts over langre tidsperioder med ett storre fokus pd den anstilldas autonomi. Detta leder
vidare in till nista tema.

4.2 Tillit mellan chef och anstélld

Néar det giller anvdndningen och implementeringen av matverktygen 1 de tva
organisationerna sag vi ett genomgdende tema. Tilliten mellan chef och anstilld togs
kontinuerligt upp frdn béda hallen som en viktig aspekt. Fran chefshéll beskrevs det bland
annat som viktigt att malen var utformade kring produkter man som medarbetare vet ar ett
bra alternativ for kunden. Med upplevd legitimitet for méatverktygen skapas tillit mellan
parterna. Detta visade sig dock inte alltid vara fallet. I industriforetaget som anvinder farre
méitverktyg skapas tillit genom dialog och fortroende.

Det betonas att den anstdllda ska ha mojlighet att sjélv hitta de basta mojliga verktygen for att
kunna prestera pa ett sa bra sitt som mojligt. Tillsammans med den nédra kontakten med
chefen upplever den anstillda att detta &r ett védlfungerande koncept. “Det bdsta dr dnda, att
man kdnner att de litar pd en, och da kdnner man sig mer sjdlvsdker i sitt arbete.” (1A1)

Svaren frén bade chefer och anstéllda antyder att tillit 4r en grundpelare inom relationen de
har sinsemellan. Det beskrivs som en trygg grund att std pad for att tydliggora
ansvarsfordelning och att det ger mojlighet till personlig utveckling for de olika parterna. I
flera intervjuer betonas vikten av att ge medarbetarna frihet att utfora sina arbetsuppgifter pa
sitt eget sétt, sa linge de grundlaggande mélen uppnas. En av de anstéllda pa industriféretaget
menar att det fungerar vél nér tydliga arbetsuppgifter ej dverkompliceras. “Men ndr det dr
sadana hdr enkla grejer, da kdnner jag bara sa hdr, da blir det lite overflodigt” (1A2). Det
beskrivs som betryggande nér chefen till den anstillde fir mdjlighet att fokusera pé
arbetsuppgifterna som de dr. Samma anstéllda beskriver hur kontakten med chefen pa
arbetsplatsen inte alltid behover vara diskussioner kring specifika uppgifter utan att detta sker
mer vid behov.

Inom Bank- och forsékringsforetaget jobbar de anstdllda med fler delmal och dessa mal sitts
framst veckovis. Chefen har individuella avstimningar med medarbetare kring méalen ungefér
kvartalsvis, men det sker mer informella och kontinuerliga dialoger kring mélen under
arbetstid. Denna dialog beskrivs av en anstédlld som en viktig del av processen for att kinna
sig trygg med sin egen prestation. Malen &dr kvantitativa och beror det direkta arbetet, men
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samtidigt forklarar medarbetaren att jobbets natur gor att allting som pagér under arbetsdagen
ar svart att fAnga upp. “Du kan ju fortfarande ha haft en jdttebra vecka och hjdlpt kunderna.
Kunderna dr jdttenojda utan att du ens har uppndtt mdlen.” (BA1)

Den anstillde fortsdtter att beskriva hur hen har forstaelse for att det dr svért att utvirdera
kundndjdhet med en siffra, och att det &r nagonting som chefen dr medveten om. Det beskrivs
som en trygghet att chefen har forstielse for att det kan finnas en viss distans mellan de
kvantitativa mélens utformning och vad som faktiskt innebar en vél utford arbetsvecka. Den
upplevda tilliten paverkas positivt av chefens kontinuerliga dialog, samtidigt som det fran
medarbetarens héll finns forstaelse for att malen finns av en anledning. Trots att malen inte
nodvéndigtvis ticker alla de handlingar som utférs under arbetsdagen kéinns de inte
overvildigande eller pafrestande for relationen parterna sinsemellan.

Det ér ju att min chef kan liksom trycka till eller ibland bara pdminna mig om man
tanker pd det hir eller ndgot sant [...] bara att chefen ser mina siffror, och jag &r
medveten om mina siffror. S& det var som jag sa da, att vissa delmal &r lite svara, men
da mirker ju min chef det ocksé, och da trycker kanske min chef mig extra pa det
delomréadet - BA1

Dialogen hjélper till att skapa samforstdndet och gor att chefen litar pé att den anstéllda gor
sitt jobb utan vidare repressalier, &ven om mélen eventuellt inte har uppnatts. Medvetenheten
kring mélen samt att géra det basta man kan med situationen beskrivs som centrala aspekter.
Den anstillda belyser att en arbetsplats med mycket kundkontakt kan vara oforutsidgbar och
en vecka behover inte vara lik en annan. Det hér bekriftas av cheferna och beskrivs dven av
dem som en central aspekt i tillvigagangssattet: “Alltsd, jag forsoker fokusera pa arbetssdttet,
att forsoka att inte titta sa mycket pa siffrorna”(BC2). Chefen beskriver vidare hur hen
prioriterar att forsoka ldra sig om ménniskan som sitter pa andra sidan bordet, och att det tas
hinsyn till det 1 situationer dér anstéllda inte nar malen. Att nd hogre nivéer igen dr nagot som
sker genom en kontinuerlig dialog dar chefen forsoker identifiera andra aspekter som kan
paverka den anstéllda. Det beskrivs som en helhetsbild dér alla olika delar spelar in 1
varandra, allt frn privatliv till kontoret.

Ytterligare en aspekt som tas upp fran chefshall ar att de anstéllda ska kdnna trygghet med att
de produkter som de erbjuder och omfattas av malen ocksa ar bra produkter som kunden kan
kdnna sig n6jd med. “Sen, det jag tycker dr bra med Nordea dr ju, det dr ju inte att man
sdljer och sdljer, utan det dr ju allt vi rekommenderar ska ju vara bra for kunden” (BC2). De
erbjuder kontinuerliga utbildningar kring dessa produkter, bland annat pension och fonder, f6r
att de anstéllda ska kunna prata med kunder pd ett vilgrundat sétt och kdnna tillit till vad det
ar de erbjuder kunden.

En annan anstilld frin bank- och forsékringsforetaget instimmer kring dialogen med den
direkta chefen, och beskriver det som en vélfungerande relation. Chefen beskrivs som
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ndrvarande och tillgdnglig for samtal om det behovs fran den anstélldes sida. Likt det BA1
beskrev sd finns det ett samforstdnd mellan parterna kring mélens utformning samt vad de
innebdr for det dagliga arbetet. Det denna anstillda lyfter som skiljer sig fran tidigare
diskussion dr malen i relation till den hogre ledningen inom organisationen. Mélen som sétts
kan justeras pa individnivd av chefen, framst kring hur hoga eller 1aga de ska vara, men
direktiven kommer frdn hogre ort. De chefer pa hogre ort som till stor del 4r med och
bestimmer vad som ska vara viktiga nyckeltal, kan enligt den anstéllde ha en annan syn pa
vad som é&r viktigt eller vad som omfattas av det dagliga arbetet.

Men sen sitter inte de med den kundkontakt som vi gor. De har egentligen ingen koll
overhuvudtaget pa vad vi faktiskt arbetar med och vad vi faktiskt gor, vilket kan bli
lite fel, for de kan sétta krav och stédllningar pa att det hdr och det hir ska goras, sa ska
ni kontakta kunden, men det funkar inte alltid i verkligheten, vilket kan bli lite skevt
ibland. - BA2

Det samforstdnd som finns med den direkta chefen aterfinns enligt respondenten inte pa ett
likadant sdtt mellan medarbetare med kundkontakt och den hogre ledningen. Det beskrivs
frdn den anstdllde att hen och andra pa kontoret kan uppleva en diskrepans mellan direktiv
uppifran och vad som faktiskt kan vara bédsta mojliga utférande. De menar att med
kundkontakten kan man som anstélld ofta fa en tydligare insyn for vad som &r fordelaktigt for
kunden, istéllet for att kunden endast blir behandlad som en potentiell vinst. Omradet som é&r
bank och forsdkring kan upplevas som ett véldigt personligt omrade for kunder, och kan
enligt de anstéllda krdva en viss niva av fOrstaelse for att kunna ge bésta mgjliga service.
BA2 fortydligar: Det [mdlen] dr en stor del av mitt arbete ocksd, men det kanske inte dr det
jag tar mest hdnsyn till, for jag tdnker inte pracka pad en kund ndgonting bara for att jag har
mal pa det. Det beskrivs som att samforstidndet mellan chefen och den anstédllde ska mynna ut
1 bade arbete med malen samt att kunna ge sa bra mdjlig service till kunden som mojligt. Att
de tva inte alltid korrelerar beskrivs av de anstéllda som en viktig aspekt i deras arbete, och
nagot de vill ta hinsyn till i sitt direkta arbete med kunder. Den anstéllde beskriver det som
att en av aspekterna de vérderar hogst i sitt arbete dr att hjdlpa kunderna och att de ska ga
ifran kontoret med en trygg kénsla, istéllet for att de exempelvis gar dérifrdn med en ny tjénst
eller ett nytt forsidkringsforslag.

Behn diskuterar dmnet kontroll och ser det som ett bakomliggande syfte till att chefer och
ledning kan anvdnda mitverktyg, med maélet att se till att ritt saker blir gjorda inom
organisationen. Exemplet som visar pa diskrepans mellan kontoret och ledningen belyser hur
de anstdllda kan uppleva minskad tillit till méitverktygens legitimitet, nidr de inte berdr det
som de kan anse vara viktigt eller det som utfors pd arbetsplatsen. Ledningen dmnar att
kontrollera intdkter och kostnader till stor del, medan det kan vara svart att infora ett
métverktyg som kontrollerar att kunden fir bésta mojliga service. En anstdlld beskriver det
som ett val mellan att uppfylla malen och att pracka pa kunden négot de kanske inte behdver i
stunden, nagot som tyder pa otillrdcklig tillit till ledningen som enligt den anstillde inte har
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forstaelse for verksamheten pa kontoret. Behn beskriver dven hur ett syfte med att anvinda
métverktyg kan vara for att 6ka motivationen hos de anstillda, genom att kunna ge dem en
kinsla av framgadng om malen nas. Om de anstéllda upplever att det finns en diskrepans
mellan maélséttningen och vad de anser dr bésta utforande av arbetet, finns risken att
matverktygen far motsatt effekt. Nér en anstilld blir bedomd och utviarderad med nagot de
ifragasitter kan tilliten till sjdlva mitverktygen minska, och i férlingningen, ledningen som
har bestdmt vilka métverktyg som appliceras.

Broadbent foresprikar en anvdndning av maétverktyg som ska ge utrymme for de olika
parterna att viixa, likt hur respondenterna beskriver sin egen situation pa arbetsplatsen. Aven
likt Broadbents resonemang upplever de olika parterna att det hir har en positiv effekt pa
relationen mellan chef och anstilld och att detta tillvigagangssétt 6kar den upplevda tilliten.
Det som beskrivs frdn respondenterna 1 industriforetaget kan tolkas som relationella
matverktyg, didr medarbetaren inte dvervéldigas av en storre méngd olika nyckeltal som kan
medfora stress och osdkerhet. Samtidigt bor det tas i beaktande det som sektionschefen
ndmner, att det kan ske mikrostyrning kring den anstilldes prestation om det dr ndgot som
chefen anser behdvs i1 en viss situation. Detta visar upp vissa transaktionella element, likt den
linjéra styrning som Broadbent diskuterar och uppvisar ndgot som kan hamma tilliten inom
organisationen. I bank- och forsdkringsforetaget ser vi fler av dessa transaktionella element
och en mindre situationsanpassad styrning. Flera av respondenterna beskriver att kunden &r
det de vérderar hogst, samtidigt som de beskriver hur malen de har utsatta inte riktigt beror
kunderna.

Likt mycket av det teorin diskuterar, resonerar respondenterna kring helheten som en av de
viktigaste aspekterna. For att kunna bygga upp bade tillit och prestation inom organisationen
kriavs det ett samforstdind mellan chef och anstélld att kontrollen som utdvas ér till for att
frimja bada parterna. Detta kan tyda pa att en utdkad kontroll 6ver de anstillda bést sker i
samband med en samforstielse kring varfor den implementeras. Var uppfattning ar att de i
stort sett alla respondenter foresprakar ndgot som kan liknas med relationella mitverktyg, dar
individen och kontexten tas i beaktande. Formen som maitverktygen tar stimmer dock inte
alltid 6verens med detta, till exempel 1 bank- och forsékringsforetaget. Vi tolkar det som att
den relationella utformningen ar ett idealiserat mal som inte alltid ar tillimpbart. Kontrollen
over de anstéllda och vad de gor &r i slutdndan det viktigaste.

4.3 Upplevelsen av métverktyg underifrén

Som anstilld kan anvdndningen av maétverktyg mottas pé flera olika sitt. Respondent BA1
beskriver hur mélen kan agera som en motiverande faktor: “Sd sjdlvklart dr det motiverande,
ndr man vdl ser att man har ndtt upp till mdlen. Och de malen man inte ndar upp till, da blir
man ju ocksd pd nagot sdtt lite mer motiverad och forsoker gora annorlunda.” Att na eller
inte nd malen kan alltsd vara motiverande for den anstillda, om &n med olika anledningar.
Som tidigare ndmnt dr en stor del av arbetsuppgifterna inom hens roll grundade i
kundkontakt, ndgot som kan gora det svért att relatera malen till vad som faktiskt utfors pa
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arbetsplatsen. Det beskrivs som att det finns ett samforstdnd mellan chefen och respondenten
att det ibland inte dr realistiskt att nd malen, vilket beskrivs som en trygghet och ndgot som
skapar tillit inom relationen. Samtidigt beskriver den anstillda att de ganger som malen inte
nas dndad har en effekt. Dessa mal kan ndmligen vara relevanta for andra aspekter &n de
regelbundna utvirderingar som sker tillsammans med chefen.

Om du ndgon gang kanske skulle s6ka ndgon annan tjénst i samma organisation, dé
har du ju malen dér, som &r ett kvitto pa ditt arbete, men som vi var inne pa innan, det
finns ju andra aspekter som man tyvérr inte kan mata. [...] Jag kan séga att eftersom,
om inte man nar mélen en vecka eller sa, men ndr man séker en ny tjanst till exempel,
och det kommer upp pa tal med mal och sant, det ar dar det blir osékert. - BA1

En annan anstélld upplever ocksd blandade kénslor kring mélen. Flera av respondenterna
beskriver hur mélen kan agera som en motiverande faktor, eftersom de vill utvecklas inom sin
roll och gora bittre ifrén sig. Det beskrivs som en morot som kan vara till hjélp for att
argumentera for bland annat l6neforhdjningar. Samtidigt finns det ett element av stress
involverat. De anstéllda fran bank- och forsékringsforetaget fortydligar att &ven om det finns
mal for kontoret som enhet, dr det de individuella malen de utvirderas med. BA2 diskuterar
vad som hinder vid eventuell sjukdom och menar att vid ett séddant tillfdille med stor
sannolikhet missar att nd veckans mél. Om det dr fallet har man mdojlighet att vid en senare
tidpunkt ta igen det, for att nd det mer Overgripande maélet infor nésta avstimning med
chefen. Men att behova jobba extra hért en vecka for att man var sjuk den tidigare upplevs
enligt den anstdllda som ett jobbigt stressmoment. I detta fall beskrivs det inte som att chefen
visar missndje och att stressen kommer fran det hallet, snarare relationen mellan den anstéllde
och sjdlva mitverktyget som man riskerar att misslyckas med.

Jag kan vil kénna att dels sé sitter det ju en press pa mig i att jag vill utvecklas, och
man vill ju gora bra ifran sig. Men det kan ju ocksé skapa en stress ibland. Nu har jag
inte fyllt de hér mélen den hér veckan, d& maste jag ta igen det nésta vecka, och sa ér
man sjuk, s& fir man stress, da har jag inte kunnat gora det och si paverkar det min
prestation. - BA2

Just stress dr en aspekt som tas upp av andra respondenter, frimst fran det fackliga ombudet.
Dir beskrivs det att det 4r ménga inom foretaget som upplever stress med att nd malen, och
att det har diskuterats flitigt pa fackliga moten. “/...] men just mal for privatradgivare, typ
60% har ju inte mdtt bra av dem. Det dr for hog press.” (BA3). Dér beskrivs det hur det ar ett
flertal medarbetare som har gétt in i viggen eller slutat helt, och malsdttningen beskrivs som
en starkt bidragande faktor. Det dr hoga forvéntningar pa att ta in nya kunder och sparande till
banken: “Som en privatradgivare, da ska du forvinta dig att ta in vissa grejer. De dr inte lika
mdna om vad jag tycker, utan det hdr forvintas av dig, att du ska ta in.” (BA3).
Respondenten kénner sjilv att arbetet med malen gar bra, men vill belysa att det inte &r fallet
1 hela organisationen.
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De anstéillda pd bank- och forsdkringsforetaget beskriver hur de vill prestera for bade
foretagets och deras egen vinst. Malen kan enligt respondenterna vara ett effektivt sétt for att
kartldgga hur de presterar och kan vara till hjalp med att tydliggora vad deras roll tillfér. Det
finns flera respondenter som kontinuerligt aterkommer till vad de sjélva far ut fran arbetet
med malen. Det kan vara for att kunna ta ett steg vidare 1 organisationen eller for att kunna
argumentera for hogre 16n infor nésta ar. “Alltsd, jag kinner att det dr ett sdtt for mig att visa
hur duktig jag dr. Jag tdinker ju pa min Ién.” (BA3). Detta stir 1 relation till att de har
kontinuerlig kundkontakt och befinner sig i1 en roll dér det finns ménga aspekter som kan vara
svara att méta, till exempel det som sker i kundkontakten. Men det finns upplevelser hos de
anstillda som visar att mélen inte alltid fungerar pa detta vis.

Det kénns ju inte alltid som att mina siffror genererar nadgonting bra till mig sjélv,
utan det &r ju liksom, jag ger det ju till [bank- och forsdkringsforetaget]. Jag blir en
siffra i systemet som méts mot andra, och att det ibland inte riktigt relaterar till det
arbete jag faktiskt jobbar med]...] - BA2

Det hir belyser hur mitverktygen inte alltid tar hinsyn till komplexiteten med att méta olika
individer med samma mattstock, ndgot som dven diskuteras av en chef. Hen forklarar hur
arbetet med mitverktyg kan skilja sig kraftigt beroende pa gruppen och dess sammanséttning.
Malen tilldelas fran dnnu hogre chefer och vara respondenter forklarar att de inte kan gora sa
mycket at vad det ar de tilldelas: “Men hdr blir vi ju mer tilldelade i mdlen och kan inte
riktigt vara med och paverka det.” (BC1). Respondenten menar att detta kan vara en brist 1
matverktygens anviandning, &ven om man som chef kan styra mer 6ver vilken grupp anstéllda
man har. Hen upplever att métverktygen fungerar som bést nir gruppen, och individerna déri,
kan vara med och pdverka sina mal, men dven att detta inte alltid 4r genomforbart.

I industriféretaget upplevs malen mer genomgdende positivt hos de anstillda. En av
respondenterna exemplifierar genom att ta upp regelbundna moéten med chefen, och
fortydligar att det d& sdllan fokuseras mest pa siffror. Istdllet tas det upp vilka projekt som ér
igdng och vilka som dr kommande, samt vilka medarbetare som ska vara delaktiga. De siffror
som tas upp dr mer Overgripande och upplevs som tydliga fran de anstillda, samt att det &r
enkelt att forstd hur man bidrar till dem. Detta upplevs som motiverande for den anstillde och
den tydliga strategin genomsyrar gruppen. Alltsd, jag kdnner ju dndd att jag vill bidra till de
hdr siffrorna. (1A1)

En annan central aspekt som tas upp av de anstéllda i industriforetaget dr mojligheten att
kunna styra sjdlv Over sina arbetsuppgifter. Eftersom maélen i foretaget inte dr individuella
utan mer Overgripande pa grupp- och sektionsniva, kan de anstéllda rora sig mellan projekt
enklare. En respondent exemplifierar: “Ja, nu dr jag nojd med de arbetsuppgifterna jag har,
men det kdnns ju bra att veta, att, vill jag jobba med ndgot annat, sa kan jag géra det.”
(IA1). Eftersom att det utsatta malet framst &r baserat pa sektionens intdkter kontra kostnader
tillats de anstdllda flytta mellan grupper och de far mojligheten att ldra sig nya aspekter med
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jobbet, ndgot som beskrivs som starkt uppskattat hos de anstéllda. Med den hér upplevda
friheten kinner respondenterna sig trygga i att ta sig an nya projekt inom foretaget. En
respondent beskriver det till och med som det bista med att jobba i foretaget: “Det bdsta dr

dnda, att man kdnner att de litar pd en, och dd kinner man sig mer sjdilvsdker i sitt arbete”
(IA2)

En av de mest centrala aspekterna som tas upp kontinuerligt av respondenterna, dr hur arbetet
med malen pdverkar en sjdlv. Vi ser detta som en Onskad autonomi, didr det man gor som
anstélld paverkar ens egna siffror och framtida arbetsmdjligheter. Vi ser i bank- och
forsdkringsforetaget att det kan finnas en avsaknad av detta. Det som lyfts av respondenterna
visar en upplevelse dir siffrorna och mailen inte gynnar en sjilv, en upplevelse som
genomgaende beskrivs med negativ klang. Detta kan stillas emot respondenterna i
industriforetaget, som beskriver hur de kénner sig sedda och att de har tilliten och
mojligheten att gora nagot nytt. Detta upplevs avsevért mer positivt, vilket gar i linje med
teorin. Med tolkningen att bank- och forsdkringsforetaget malséttning ter sig mer
transaktionellt, upplever de anstillda att de inte har ndgon stérre gynning av métverktygen.

Upplevelsen 1 bank- och forsdkringsforetaget gér dven att tolka som en sorts illusion av
transparens. Det tillhandahalls en stor méngd data for de anstillda, de kan se hur det har gétt
med malen vecka efter vecka, samt over ldngre perioder. Samtidigt upplever de att det inte
alltid ar tydligt hur arbetet med malen faktiskt hjdlper dem. Det kan &ven ses som en variant
av DRIP-syndromet, dir information som kan hjilpa anstdllda att forsta syftet bakom
matverktygen inte landar. Den stress som upplevs av respondenter och enligt det fackliga
ombudet, manga andra i foretaget, skapas till stor del av mélséttningen.

Vidare finns det dven positiva aspekter i bank- och forsikringsforetaget, dar méalen upplevs
som motiverande till viss del och i vissa perioder. Nar man som anstélld nar malen beskrivs
det som en morot for att bland annat nd 16neférhdjningar, ndgot som dven det ar kopplat till
att vilja gora det béttre for sig sjdlv. I dessa fall fungerar matverktygen i samklang med bade
syftet och mojliga konsekvenser. Dessa delar tar kontexten 1 beaktande och mynnar ut i att
bade chef och anstilld avnjuter métverktygens positiva sidor. Detta tillater oss att belysa
matverktygens méangsidighet och dven hur viktigt det kan vara med den individualistiska
aspekten. Ett och samma genomforande kan ha positiva konsekvenser i vissa fall och vissa
perioder, medan det i ett annat scenario kan ha ett annat utfall for samma person. I Behns
syften ser att motivation och forbattring uppkommer. Det vi ser fran respondenterna &r att
detta fungerar nér de anstéllda forstar hur méilen gynnar dem och inte bara arbetsgivaren. Nar
det fungerar upplever de anstdllda motivation att prestera, vilket enligt bade teorin och
chefsrespondenterna ar nagra av huvudsyftena bakom métverktygens anvandning.
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5. Diskussion

Anvindning av métverktyg i relation mellan chef och anstélld dr komplex eftersom det inte
enbart handlar om siffror och data, utan om hur dessa verktyg tolkas och kommuniceras. Att
jobba mot mal och siffror skapar tydlighet 1 vardagen men en chef som fokuserar allt for
mycket pa kvantitativa mal riskerar att missa den ménskliga dimensionen av ledarskap. Vi ser
att mitverktygen anvinds av cheferna med syftet att Oka prestationen och kartldgga
arbetsuppgifterna hos de anstéllda. Detta fungerar som bést nir de anstdllda upplever att det
gynnar bada parterna. Nér de, som 1 bank- och forsidkringsforetaget, upplever att det istillet
blir ett stressmoment eller inte genererar nagot bra for dem medfors da negativa aspekter.
Den sortens anvindning av métverktyg som finns i industriforetaget tilldter istéllet mer
autonomi och upplevs fungera vil av bade chefer och anstillda.

Det hdr kan jamforas med den tidigare studien av McCabe, som dven den utfordes pd en
bank. I bade den och vér studie aterfinns mal som uppges paverka stress och vilmaende hos
de anstdllda. I McCabes studie beskrivs det hur ledningen anvénder maétverktygen for att
minska risken med ménskliga faktorer. Utifran vér studie kan vi séga att just dessa ménskliga
faktorer kan vara viktiga for att mitverktygen ska gynna bade chefer och anstéllda. I bada
studierna upplever anstillda att de forminskas till en siffra och alienation &r ett
aterkommande tema. Detta ser vi ddremot inte pd samma sétt i industriforetaget, som véljer
att anvénda farre mitverktyg och tilldter anstéllda att arbeta mer fritt, till exempel genom att
byta projekt. Dar kdnner sig anstillda sedda och uppskattar friheten med arbetsséttet. Det kan
tolkas som en vél fungerande transparens, ddr bade cheferna och de anstéllda forstar vad de
har att vinna med tillvigagangssittet. Detta kan dven ses som motsatsen till en illusion av
transparens. Det &r tydligt for de anstéllda vad de kan gora for att lara sig mer och forbéttras
till arbetsplatsen, och anvéndningen av métverktygen visar hur vél de har utfort sitt jobb utan
att medfora storre nivder av stress. Denna sorts transparens tydliggér vad de olika parterna
forvéntar sig av varandra, men dven vilka mojligheter den anstéllda har att vidareutveckla sig.

Ett av syftena med att anvdnda maitverktyg &dr enligt cheferna att forsékra sig att deras
anstédllda gor ritt saker. I bada foretagen upplever cheferna att det hiar fungerar vél och att de
med ratt verktyg far en overblick 6ver deras anstilldas ataganden. Men de anstillda i bank-
och forsdkringsforetaget synliggor ett problem som kan vara relevant for serviceforetag i
allménhet. Det som maéts och finns mal kring, ar inte alltid det som kunden faktiskt vill ha.
Alla anstdllda 1 bank- och forsékringsforetaget som medverkar i studien menar att kunden ar
det viktigaste for dem, att kunden far en trygg rddgivning som de kan kénna sig sdkra med.
Samtidigt menar flera av dem att det som de har malséttning kring inte alltid ber6r dessa
aspekter och att det kan finnas perioder dir de har gjort ett vdl utfort jobb men inte natt
malen. Detta kan jamforas med studien av Manley och Williams, dér rugbyspelarna upplevde
himmad kreativitet pd grund av den harda mitningen och Gvervakningen. Om en anstélld
eller spelare behdver ta beslutet att forsoka na malet eller gora det den sjdlv anser &r bést, har
ndgot gatt forlorat under processens gang. Detta kan omfatta métverktygens utformning eller



30
informationen som ska forklara varfor malen finns. I bank- och forsikringsforetagets fall kan
det vara badadera.

Det hir belyser dven svérigheten som chef att bemodta badde kvantitativa och kvalitativa
aspekter pa arbetsplatsen. Om maétverktyg ska agera bade kompass och informator finns det
stor risk att syftet med mitverktyget inte uppfylls, och att de inte mottas med trovérdighet
frén de anstdllda. Var studie visar att det frdn bada héllen upplevs fungera bést nér det finns
tillit och samforstdnd mellan parterna. Om detta inte aterfinns hos de anstéllda visar det sig
att risken for stress kan 6ka och motivationen att gora béttre ifrdn sig hdmmas. Det kan
jamforas med studien av Gstraunthaler och Piber ddr museumsanstillda inte upplevde att
konstnadrliga aspekter fangades upp av implementerade métverktyg. Pa ett liknande sétt ser vi
att de kvalitativa aspekterna av ett kundmote ar svarfangade i bank- och forsikringsforetaget.
Detta fungerar till viss del eftersom det finns ett tydligt samforstind mellan chefer och de
anstédllda att mélen inte alltid ar det viktigaste. Men detta kan bli motsédgelsefullt da det finns
en upplevd stress hos anstéllda nir de da inte nar malen, trots att de sjdlva anser sig ha gjort
ett bra jobb.

Tillsammans sdger detta att méitverktyg fungerar som absolut bdst ndr helheten tas i
beaktande. Som chef krédvs det att du efter implementering av métverktyg har en kontinuerlig
dialog for att kunna fOrstd dina anstillda och tillgodose deras behov. Syftet bakom
anvindningen liknar sig i studiens bada foretag, men utfallet blir olikt beroende pa vad som
sker efter. I bade tidigare studier och denna ser vi att transparens och tillit &r viktiga aspekter,
och kanske framforallt kring vad de som utsétts for mitverktyg upplever. Det bakomliggande
syftet med anvindningen &r bland annat 6kad prestation, ett utfall som sker nér den anstéllde
upplever att prestationen dven gynnar en sjdlv. I bade vér studie samt de tre tidigare studierna
ser vi att syftena bakom métverktygens anvindning inte alltid uppfylls. Nér de anstéllda inte
upplever mélen som realistiska eller relevanta blir konsekvensen istdllet negativ. For att
transparensen ska nd de anstillda behover de kinna sig sedda och det behover finnas tillit till
bade ledningen och sjdlva métverktygen. Det hir krdver mycket fran chefshall i form av
kommunikation till de anstidllda. Om detta utfors pa ett bra sitt kan de bada parterna arbeta i
symbios, péd sa sitt att alla involverade forstar den bakomliggande anledningen och att alla
upplever positiva aspekter med anvindningen.

6. Slutsats

Sammanfattningsvis visar den hdr studien det komplexa med anvdndningen av métverktyg.
Det ar inte ndgot som per automatik passar alla berérda i organisationen och olika individer i
samma grupp kan ha olika reaktioner. Chefer och ledning upplever att métverktygen har ett
legitimt och anvéndbart syfte i organisationen. De upplever det som positivt att ha
mojligheten att kartldgga sina anstédllda och kunna identifiera forbattringsomraden. Genom
matverktygens anviandning upplever de dven att de kan hjdlpa sina anstédllda att utvecklas pa
arbetsplatsen. Dessa aspekter gar i linje med den teoretiska diskussionen, men kanske framst i
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en aspekt. I bada organisationerna dr méitverktygen ett effektivt verktyg for kontroll frén
chefernas héll. De tva foretagen har olika nivaer och bredd pa mitverktygen, men i slutindan
blir kanske den storsta konsekvensen att cheferna litt kan se exakt vilka anstéllda som gor bra
ifrén sig, eller inte. Bade chefer och anstéllda upplever att mitverktygen fungerar som bést
nédr det sker med transparens och samforstdnd. Det krévs tillit bdde mellan chef och anstilld
men dven till sjdlva matverktygen for att detta ska bli utfallet. Om maitverktygen
implementeras med helhet och kontext i beaktande har organisationer mycket att vinna med
dess anvédndning.

Utifrén ett chefsperspektiv framgér att métverktyg inte bara anvinds for att skapa transparens
och Oka prestationen, utan dven for att stodja medarbetarnas utveckling. Nyckeln ligger i hur
verktygen implementeras, kommuniceras och balanseras med dialog och tillit. Att anvénda
sig av matverktyg handlar inte enbart om att folja siffror utan ocksé att forstd de ménskliga
dimensionerna 1 organisationen. Nir chefer kombinerar métning med dialog, anpassning och
stod upplevs det som ett effektivt hjdlpmedel for att bade nd organisatoriska mal samtidigt
framja medarbetarnas vilméaende och prestation. Tillit till chefer star som en avgorande faktor
for hur mitverktyg upplevs och att integrera mitverktygen i ett modernt och kommunikativt
chefskap som framjar bade prestation och arbetsgliddje dr en utmaning for chefer. Lyckas de
kan organisationen skapa en arbetsmiljo dir maétning upplevs som meningsfull och
utvecklande for de anstdllda i sina roller, samtidigt som det gynnar organisationen i sin
helhet.

Men studien visar dven att den transparens som chefer vill formedla inte alltid nar de
anstillda pa det uttinkta séttet. Flera anstdllda upplever att mitverktygens anviandning inte
bidrar till deras egen gynning, samt att det finns en diskrepans mellan det som utfors och det
som mits. Trots all data som samlas in om dem saknar de information som tydliggér hur den
faktiskt anvénds till deras fordel. Ibland kan dven dessa métverktyg kédnnas pressande och
irrelevant kopplade till anstélldas arbetsinsats, d& ett ensidigt fokus péd kvantitativa mal kan
skapa stress och minska meningsfullheten 1 arbetet, sarskilt nir viktiga aspekter som
kundndjdhet och kvalitativa aspekter forbises. Vi ser motsatsen 1 industriforetaget, diar de
anstéllda tillats en hogre grad av frihet och en storre upplevd autonomi. Métverktyg spelar
4dven en viktig roll i att strukturera och styra arbetsuppgifter. Aven hir ir transparensen viktig,
och upplevs som mer vilfungerande av de anstédllda. De anstéllda upplever att métverktyg
fungerar som en tydlig struktur for arbetet och ger en vigledning om vad som forvéntas.
Kontexten dr tydlig och de anstillda forstar hur de sjdlva kan utvecklas och vilka eventuella
forbattringsomraden de kan jobba med, i denna aspekt aterfinns ingen illusion av transparens.
Studiens storsta bidrag relaterar till just dessa aspekter. Métverktygens effekt vilar till storsta
del pa hur de upplevs av de anstillda, och frimst hur de anstillda ser sig sjdlva gynnas av
dem. Nar det fungerar vél agerar mitverktygen som en riktpinne for de anstillda, som de kan
anvéanda for att vixa som medarbetare och forbéttra sitt arbetssitt. Detta kraver tydlighet och
transparens fran chefshéll, ndgot som bevisligen dr svart ndr samma maétverktyg ska fungera
vél for manga olika individer.
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6.1 Studiens begransningar

Studien dr begrdnsad av kursens omféng och dess utsatta tidsspann. Med en annan tidsram
hade studien kunnat intervjua fler respondenter och utfora en dnnu mer djupgaende fallstudie.
Urvalet av respondenter hade pé sa sétt kunnat bli mer utspritt och tillféra andra sorters data
till studien. Det ska dven ndmnas att studien inte har kunnat fanga upp personer som har haft
en sddan negativ upplevelse med métverktygens anvandning att de har avslutat sin anstillning
pa foretagen. Hade dessa personer medverkat 1 studien hade resultatet kunnat bli annorlunda.
Vidare ar studien begridnsad till med vad den tillfér, pad det sdtt att det inte gér att dra
generaliserbara slutsatser utifran den. Studiens syfte ar att undersoka hur upplevelserna med
mitverktyg ser ut inom serviceorganisationer, med dessa tvéd foretag som exempel. Men det
gér inte att anta att alla andra serviceorganisationer hade lett till samma resultat, utan detta ér
endast ett exempel som kan visa vilka tendenser som finns hos chefer och anstéllda.

6.2 Forslag till framtida forskning

For att djupdyka 1 detta problem anser vi att studier som stracker sig dver ett langre tidsspann
hade varit intressant. Till exempel en longitudinell fallstudie pd ett eller ett par foretag hade
kunnat visa vilka langsiktiga konsekvenser anvidndningen av madtverktyg kan ha pé
upplevelser hos chefer och anstéllda. Detta hade dven kunnat fdnga och f6lja upp personer
som har mer negativa upplevelser och kanske viljer att avsluta sin anstillning, for att fa en
bredare insikt i &mnet. Vi tror dven att det hade kunnat vara effektivt att involvera det fackliga
mer i en framtida studie. Detta hade kunnat vidareutveckla fragor kring stress och anstélldas
vidlmaende 1 samband med anvindningen av métverktyg.

Vidare ser vi fragan kring det moderna ledarskapet som ett intressant &mne och uppmanar till
vidare studier kring detta. I dagens samhille &r det fler som arbetar pa olika sitt, bland annat
hemifran eller kontorshotell. Hur kan d& matverktyg anvéndas av ledare for att fortsatt utova
kontroll over de anstéllda, och vidare forskning kan undersoka hur effektivt detta &r pé
arbetsplatser som inte ldngre har fysisk nirvaro.
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8. Bilagor

8.1 Intervjumall Chef

Stindig foljdfraga: kan du ge ett exempel pa det? Berdtta mer, vi vill forstd.

Del 1: Introduktion
1. Hej! Beritta om din roll i foretaget?
2. Vad lockade dig till det hdr foretaget? Hur linge har du haft din nuvarande roll?

Del 2:

1. Hur skulle du beskriva samspelet mellan dig som chef och anstéllda?
a. Hur ser kommunikationen ut mellan dig och dina anstéllda? kring
uppfoljning/nya projekt?
b. Hur ofta och pa vilka sétt har ni avstimningar?
2. Vilka verktyg anvénder du som chef for att veta vad de anstéllda gor? (Kan behdva
omformuleras)
3. Hur anvinds dessa verktyg 1 den dagliga avstimningen?
a. (Om maétverktyg dnnu inte tagits upp): Anvander ni ndgon form av siffror eller
matverktyg for uppfoljning, 1 ditt dagliga arbete?
b. Vad ér det som mits/foljs upp, hur géar det till?
4. Hur ser medarbetarsamtal med enskilda anstillda ut?
a. Hur ser det ut ndr anstillda ger respons i dessa enskilda samtal? Vem tar del av
responsen? ?
5. Finns det ndgot system som fangar signaler kring brister eller missnoje bland
anstéllda?
6. Har ni en gemensam foretagsstrategi som sitts pa hogre niva eller delas ansvaret ut
genom foretaget med mojlighet for cheferna att géra mer individuella val?
7. Om det verkar som att mél ej kommer att nés eller att kvalitetskraven inte uppfylls,
hur agerar man for att motverka det?
a. Vilka brister ser ni pd det nuvarande métverktyget? Hur vill ni forbéttra den?

Vad ér det bista och simsta med méatningen/uppfoljningen av medarbetarnas arbete och
prestationer?

8.2 Intervjumall Anstélld

Del 1: Introduktion
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1. Hej! Vad dr din roll i foretaget? Vad lockade dig till det hér foretaget?
2. Hur lange har du haft din nuvarande roll?

Del 2:
3. Hur skulle du beskriva samspelet mellan dig som anstélld och din chef?
4. Hur ser kommunikationen ut kring uppfoljning/nya projekt?
5. Hur utvirderas du inom din roll?
6. Beritta om mélsittningar och métning av uppf6ljningen av méal hos er. Vilka siffror

anvénds och hur tas de fram?
7. Hur péverkar det din prestation i arbetet?
a. Hur paverkar det din upplevelse av och trivsel pa arbetet?
b. Beritta om relationen mellan det som tas upp av din chef och vad du faktiskt
tillfor pa arbetsplatsen?
8. Beritta om stddet som du fér av din chef {or att uppna dina personliga mal?
9. Vad vérderar du mest i ditt arbete? ta denna sen?

Vad ér det bista med uppfoljningen och métningen av ditt arbete och prestation? Vice versa,
vad dr det sémsta?



	1. Introduktion 
	1.1 Syfte och frågeställning 

	2. Teoretisk referensram  
	2.1 Mätning som verktyg för kontroll 
	2.2 Användningen av mätverktyg på arbetsplatsen 
	2.3 Tidigare studier av mätverktyg på arbetsplatsen 

	3. Metod 
	3.1 Epistemologiska antaganden  
	3.2 Kvalitativ forskningsansats 
	3.2.1 Angreppssätt 
	3.2.2 Fallstudier 

	3.3 Datainsamling 
	3.3.1 Urval 

	3.4 Analys av empiriska materialet  
	3.5 Etiska ställningstaganden 
	3.6 AI-användning  

	4. Resultat och analys 
	4.1 Användningen av mätverktyg sett från ett ledningsperspektiv 
	4.2 Tillit mellan chef och anställd 
	4.3 Upplevelsen av mätverktyg underifrån 

	5. Diskussion 
	6. Slutsats 
	6.1 Studiens begränsningar 
	6.2 Förslag till framtida forskning 

	7. Källförteckning 
	8. Bilagor 
	8.1 Intervjumall Chef 
	8.2 Intervjumall Anställd 


