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Vi vill rikta ett stort tack till de personer som gjort uppsatsen mojlig.

Forst vill vi tacka alla chefer som har stillt upp pa intervjuer samt banken som tillatit oss att
genomfora fallstudien. Utan ert bidrag sia hade inte den hér uppsatsen varit mojlig att
genomfora. Dessutom skulle vi vilja tacka de personer som deltagit i var seminariegrupp och
gett oss respons om bade smatt och stort.

Slutligen vill vi tacka var handledare Mikael Ciker for hans kloka rdd och snabba respons.
Dina synpunkter har varit en vdgledning for oss 1 uppsatsskrivandet. Tack!/
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Titel: Chefer och inhyrd personal — En fallstudie om styrningsval pa en svensk bank

Bakgrund och problem: Anstéllningsformer och foretag utvecklas och fornyas stindigt.
Inhyrning av personal har blivit en allt vanligare 16sning vilket gor att chefer stills infér nya
fragor gillande styrning. Det &r inte ovanligt att chefer leder grupper med bade inhyrd- och
direktanstilld personal, alltsé &r en intressant frdga hur styrningen utformas pd basta sitt i denna
situation.

Syfte: Uppsatsen ska beskriva och forsta hur chefer pa kundforetag styr nir de har grupper med
en blandning av inhyrd- och direktanstélld personal. Vi vill se hur chefer upplever att
styrningen fungerar och om den har avsedd effekt eller inte. Vi vill ocksa forsta vilka orsaker
som ligger till grund for de styrningsval cheferna gor gdllande personalen med olika
anstéllningsform, oavsett om valen skiljer sig at eller inte.

Metod: En kvalitativ fallstudie dir sex intervjuer med chefer pa en backoffice-enhet pa en
svensk bank har genomforts. Respondenternas svar har analyserats utifran teorier om formella
och informella styrmedel samt utifrdn forskning om situationen fér bemanningsanstillda.

Resultat och slutsatser: En slutsats var att normen pé banken var att forsoka styra pa samma
sdtt oavsett anstdllningsform, trots att vissa avtalsméssiga skillnader fanns. Skillnad gjordes
vid hog arbetsbelastning och i samband med informationsmdten didr den direktanstillda
personalen prioriterades. Den inhyrda personalen beskrevs samtidigt som mer engagerad én
den direktanstéllda, vilket var Overraskande utifrn tidigare forskning och da den inhyrda
personalen uteldmnades fran vissa positiva aspekter av styrningen. En mdjlig implikation &r
alltsa att chefer bor forsoka tillvarata bemanningsanstilldas engagemang och motivation i
hogre grad.

Fortsatt forskning: Vara slutsatser bor utvecklas med forskning utifrdn de anstdlldas
perspektiv och inom fler branscher for att generella slutsatser ska kunna dras.

Nyckelord: Anstdllningsform, styrning, inhyrd personal, bemanningsanstillda, direktanstélld
personal, intervjuer, formella styrmedel, informella styrmedel
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BEGREPPSDEFINITIONER:

Direktanstélld: Personal som é&r anstéllda direkt hos foretaget, oftast i samband med en
tillsvidareanstédllning pd heltid hos arbetsgivaren. 1 uppsatsen anvinds ocksa
synonymerna fastanstélld och tillsvidareanstilld.

Inhyrd personal: Personal som hyrs in fran ett bemanningsforetag. I uppsatsen anvénds
ocksa synonymerna konsult och bemanningsanstélld.

Kundforetag: Ett foretag som koper in och anvinder tjinster fran ett
bemanningsforetag.

Bemanningsforetag: Ett foretag vars verksamhet gir ut pa att hyra ut eller rekrytera
personal till andra foretag.

Styrning: Ett sdtt att sdkerstdlla att resurser anskaffas och nyttjas effektivt samt pa ratt
sdtt for att nd en organisations uppsatta mal

Styrmedel: Det formella system och/eller informella styrmedel som ska guida anstallda
1 en organisation och fi organisationen att uppnd sina mal.

Begreppen kommer att utvecklas i uppsatsen och definitionerna ovan ska framst ge ldsaren en
oversiktlig bild av hur begreppen anvénds.
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1. INLEDNING

[ inledningen presenteras forst en bakgrund om olika anstdillningsformer och hur de har
fordndrats. Didrefter foljer en problemdiskussion kring varfor det dr intressant att studera
styrningsval och anstdllningsformer i kombination. Vidare presenterar vi uppsatsens syfte och
tre fragestdillningar samt de avgrdnsningar som har gjorts. Avslutningsvis beskrivs
dispositionen for uppsatsens kommande delar.

1.1 Bakgrund

Tillsvidare, vikariat, visstid eller konsult, anstéllningsformerna dr manga och paverkar
medarbetarna sévél som organisationerna och foretagen dér de arbetar. Den tidigare normen
med att vara direkt- och tillsvidareanstilld pd ett foretag har idag foréndrats till att allt fler
minniskor hyrs ut fran konsultbolag (Kantelius, 2012). Utvecklingen borjade 1992 nir de
forsta avregleringarna pd omradet kom med lagen om privat arbetsformedling och uthyrning
av arbetskraft. Lagen tillét frdn borjan bara anstéllningar om hogst fyra ménader och fick endast
anvindas vid arbetstoppar (Wiklund, 2010, 13 oktober). Idag har det utvecklats till att bli en
standard med tillsvidareanstillningar inom bemanningsbranschen och arbetsgivare har
dessutom rétten att ta in konsulter nir de vill, oavsett om arbetstoppar foreligger eller inte
(Landsorganisationen i Sverige, 2017).

Fran foretagens perspektiv ses inhyrd personal som en smidig och enkel 16sning att anvdnda
vid kortsiktig personalbrist. Dessutom skapar det mer flexibilitet i en organisation (AMGA,
2016). Vissa debattorer menar ocksd att bemanningsforetagen tillfér ndgot positivt till
samhillet. Bland annat framhévs att integrationen kan underléttas och att foretagen kan
fokusera pé sin kdrnverksamhet istillet for att behova leta efter personal (Jansson, 2012, 17
februari). Samtidigt har branschen ocksé fatt kritik och bemanningsforetag har bland annat
kritiserats for att de bryter mot kollektivavtal (Einerstam, 2014, 17 mars) och for att de utnyttjar
verksamheter som é&r 1 kritiskt behov av personal (Bergling, 2017, 14 november). Bemanning
har alltsé varit ett hett debatterat &mne, men branschen har vixt och idag arbetar cirka 1,6% av
den sysselsatta befolkningen i Sverige péd bemanningsforetag (Bemanningsforetagen, 2017).
Andelen kan ténkas 6ka alltmer, sett till att branschen &r den som vuxit snabbast i Sverige under
de senaste 20 dren (Bemanningsforetagen, u.4.).

Parallellt med detta genomgar manga branscher en fOrdndring mot att bli alltmer
automatiserade. En av dessa branscher dr banksektorn, dar digitala ldsningar och robotisering
ar en central faktor i konkurrensen mellan foretagen. En konsekvens ér att sddant som tidigare
skotts av ménniskor idag sker automatiskt, samt att de arbeten som finns kvar blir alltmer
nischade och begrinsade. Detta har i sin tur lett till att bankerna skidr ner pa personal och
anvéinder temporira personallosningar i allt hogre utstrackning. Alltsa har bemanning anvénts
alltmer frekvent inom sektorn, och dven denna utveckling kan ténkas fortsdtta de kommande
aren.
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Ledningen i foretag och organisationer anvénder styrning for att sékerstélla att resurser
anskaffas och nyttjas effektivt, samt pé ritt sitt for att nd en organisations uppsatta mal
(Anthony, 1965). Styrning &r alltsa ett sétt att kontrollera verksamheten och de som arbetar
inom organisationen. Utan kontroll riskerar foretag bland annat att skada sitt rykte, forlora
kapital och i slutindan eventuellt gé& i konkurs. De som ska implementera strategierna i det
dagliga arbetet dr cheferna, de stills alltsd infor fragan hur de vill styra sin personal.
Inhyrningen av personal stdller chefer infér en situation dir de maste forhalla sig till
medarbetare med olika typer av anstéllning, ofta inom samma arbetsgrupp. En intressant fraga
blir alltsd om anstéllningsformen har nidgon inverkan pa hur organisationer och chefer véljer
att styra sin personal och vad valen far for konsekvenser.

1.2. Problemdiskussion

Sett ur ett styrningsperspektiv finns en begrinsad kunskap om situationen di en organisation
hyr in anstéllda. Vid styrning anvinds olika styrmedel, dels som ett sitt att implementera
ledningens strategier i organisationen men ocksa som ett sitt att ta tillvara pa framvéxande
strategier underifran. Syftet &r att pdverka medarbetarna och se till att deras beteende ligger i
linje med organisationens mal (Merchant & Van der Stede, 2012; Simons, 1991). De
styrproblem som aterfinns i organisationer dr enligt Merchant och Van der Stede, (2012)
motivationsproblem, personliga begransningar samt avsaknad av information. Simons (1994,
1995) beskriver den formella styrningen med sina fyra levers of control: beliefs-, interactive-,
boundary- samt diagnostic control systems. De tva forstndmnda ska inspirera anstéllda att 16sa
problem och ténka innovativt medan de tva sistnidmnda sitter ramar och foljer upp arbetet.
Utover formell styrning pekar andra forskare pa inslag av informella styrmedel dar
gemensamma, men icke-uttalade idéer eller normer formar en organisations arbete (Alvesson
& Kiérreman 2004) Frigan hur styrningen bor utformas dr komplex och blir inte léttare av
situationen med bade direktanstdlld- och inhyrd personal. Kantelius (2012) beskriver det som
att konsulten har dubbel organisationstillhorighet. Detta eftersom det finns en
arbetsgivarrelation gentemot bemanningsforetaget och en arbetsledningsrelation gentemot
kundforetaget. Eftersom det dessutom &r tvd olika grupper (inhyrda- och direktanstillda) pa
kundforetaget kan de tidnkas ha olika incitament, och siledes kan olika ledarstilar ténkas
fungera mer eller mindre bra beroende pa vilken typ av personal som ska styras. Det foreligger
ocksa skillnad 1 anstéllningsavtal, dir de direktanstéllda kan ségas ha en tryggare situation édn
den inhyrda personalen, vilket ocksa kan tdnkas ha en inverkan pé styrningens utformning och
dess konsekvenser.

Utifran denna situation och de eventuella svarigheter som den kan tinkas ge upphov till, s&
kommer vi 1 denna uppsats att titta pd hur styrningen ser ut i en svensk bank som har bade
inhyrd- och direktanstélld personal.
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1.3 Syfte och fragestéllningar

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och forsta hur chefer pa kundforetag styr sin personal nér
de har grupper bestdende av en blandning av direkt- och bemanningsanstillda. Vi vill se hur
chefer upplever att styrningen fungerar, om den har avsedd effekt eller inte, samt om detta
paverkas av anstdllningsformen. Vi vill ocksa forsta vilka orsaker som ligger till grund for de
styrningsval cheferna gor géllande personal med olika anstillningsform, oavsett om de gor
ndgon skillnad eller inte. Detta har lett fram till foljande tre fragestillningar:

e Vilka styrningsval gor chefer som leder grupper bestdende av en blandning av inhyrd-
och direktanstélld personal?
Vilka effekter upplever cheferna att deras styrningsval far?
Vad ér orsaken till de styrningsval som cheferna gor for personalen med olika
anstéllningsform?

1.4 Avgransningar

Uppsatsen dr avgransad till att enbart studera ett foretag inom den svenska banksektorn. Vi har
dessutom enbart studerat ett backoffice-kontor 1 Goteborg pd det valda fallforetaget. Saledes
kan inte en generell slutsats dras géllande hur styrningen ser ut pa andra foretag, &ven om vér
forhoppning 4r att bidra till forskningen pa omradet. Vi har ocksa valt att avgrdnsa uppsatsen
till att enbart undersdka fenomenet frdn chefernas perspektiv och inte de anstélldas.
Arbetsuppgifterna som de inhyrda pé banken gor &r av medelsvér karaktir, alltsd kan de
slutsatser vi drar inte sdgas gélla generellt for arbeten av annan svarighetsgrad.

1.5 Disposition

I referensramen tas tidigare forskning upp inom omradena styrning och bemanning vilket ska
skapa forstaelse och ge en utgdngspunkt att angripa fragestillningen ifran. Dérefter presenteras
metoden ddr vi beskriver tillvagagingssittet, kritik mot metodval etcetera. Vidare presenteras
empirin som struktureras genom att delas in i olika &mnen utifran respondenternas svar. Sedan
foljer en analys som grundar sig i hur det empiriska materialet ser ut i jamforelse med den
teoretiska referensramen. Avslutningsvis presenteras véra slutsatser och rekommendationer
gillande fortsatt forskning.
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2. REFERENSRAM

[ referensramen presenteras de teorier vi kommer analysera vdra resultat utifran. Vi inleder
med att beskriva styrning och presenterar ddrefter Simons (1994, 1995) ramverk om formella
styrmedel samt Alvesson och Kdirremans (2004) kompletterande ramverk kring informella
styrmedel. Vidare presenteras det trianguldra forhdllandet mellan inhyrd, bemanningsforetag
och kundforetag. Avslutningsvis tar vi upp teorier om Agency och Stewardship.

2.1 Styrning och styrsystem

Robert Simons (1995) skriver att organisationer ofta stir infor ett i princip oéndligt antal
valmojligheter samtidigt som deras forméga att tillvarata dessa dr begridnsad. Alltsa ar det
centralt att det finns ett system som gor att ledning och anstéllda fokuserar pé rétt saker. Ett
sdtt att f4 dem att gora detta dr att bygga upp ett styrsystem (management control system) inom
organisationen. Simons (1995) definierar styrsystem som “de formella, informationsbaserade
rutiner och processer som chefer anvinder for att upprétthalla eller dndra monster i
organisationens aktiviteter” (s. 5, vér oversittning). Fokus 1 Simons (1994, 1995) referensram
ar alltsa hur formell information anvinds i1 en organisation for att styra den i en viss riktning.
Han skriver att detta inte endast ska forstas som att ledningen informerar underordnade utan att
det dven kan vara att anpassa styrningen efter den information som skickas uppat i
organisationen. Ett mél som Overtrédffas for att en enhet genomfor innovativa aktiviteter ar ett
exempel pa information underifrdn, som ett bra styrsystem ska kunna fanga upp och eventuellt
fordndras utifran.

Flera forskare har pekat pé att styrsystem i grunden har tva syften. Det forsta syftet dr att
fungera som ett kontrollerande verktyg for att f anstilldas- och organisationens mél att ligga
i linje med varandra. Hér ligger alltsé fokus pd gransdragning, effektivitet och uppfoljning. Det
andra syftet dr mgjliggérande, det ska uppmuntra till flexibilitet, problemldsning och
utveckling inom vissa ramar (Chenhall & Morris, 1995; Frow, Marginson & Ogden, 2010;
Mundy, 2010; Simons, 1995; Tessier & Otley, 2012). Beroende pé hur stor tillit foretag har
gentemot sina medarbetare kan andelen mojliggérande- och kontrollerande styrning som
anvénds variera.

Olika forfattare anvinder olika begreppspar for att beskriva styrningens tvé syften, Frow et al.
(2010) anvédnder organic och mechanistic, Mundy (2010) samt Adler och Borys (1996)
anvéinder enabling respektive controlling/coercive medan Simons (1994, 1995) beskriver dem
som positive (positiv) respektive negative (negativ) control systems (styrning). Aven om dessa
olika begreppspar inte har exakt samma betydelse for de olika forfattarna beskriver de samma
fenomen. Alla forskarna argumenterar ocksé for att en balans mellan dessa motstridiga delar
kan skapa en dynamik eller spidnning som ger fOrutséttningar for en positiv utveckling inom
organisationen. Simons (1995) menar alltsd att de positiva aspekterna ska driva innovation,
motivera och belona samt uppmuntra till ldrande och fungera végledande. De negativa ska
istdllet utova kontroll, ge forutsdgbarhet, sitta upp granser som anstéllda méste forhélla sig till
och bestraffa agerande som ligger utanfor grénserna, d.v.s. se till att aktiviteterna i
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organisationen inte ror sig alltfor mycket utanfor det som avses med den dvergripande strategin.
Olika organisationer kan ha olika mycket fokus pa det ena eller det andra och vad som ir en
optimal balans mellan de positiva och negativa aspekterna dr inte givet utan maste, enligt
forfattaren, anpassas efter strategi, konkurrenssituation, anstdlldas kunnande etcetera.

I nésta stycke presenteras de fyra formella styrmedel som definieras av Simons (1994, 1995)
dér beliefs systems och interactive control systems bendmns som dvervéigande positiva medan
boundary systems och diagnostic control systems bendmns som i grunden negativa. I avsnittet
ska positivt och negativt forstas som respektive begrepp definierats ovan.

2.1.1 Simons levers of control

Robert Simons (1994, 1995) presenterar sitt ramverk kring fyra sé kallade “levers of control” i
en artikel fran 1994 och vidareutvecklar det i en bok fran aret efter. Levers of control &r de
formella styrsystem som delas in i kategorierna: beliefs systems, boundary systems, diagnostic
control system och interactive control systems.

Beliefs systems

Beliefs systems handlar om den O&vergripande riktningen for organisationen och de
underliggande virderingar som styr denna riktning. Vérderingarna ger ett perspektiv pa
organisationens strategi och ska kunna kommunicera denna. Beliefs systems sprids exempelvis
genom att ledningen kommunicerar ut till anstdllda, kunder och investerare vad som é&r
organisationens syfte och vilka mal organisationen vill uppna. Syftet med beliefs systems é&r att
det ska ge végledning for de anstéllda i1 beslutsfattande och inspirera dem till beteende som é&r
véirdeskapande for organisationen, det dr alltsd en i grunden positiv form av styrning (Simons,
1995). Foretag kan ange kidrnvarden som ska ligga till grund for verksamheten. Exempel pa
detta skulle kunna vara “vi driver teknikutvecklingen framat”, “vi ska ha vérldens bésta
kundbemdtande” eller “vi ska ha bést hallbarhet i branschen”. Simons (1995) argumenterar for
att en organisation som lyckas kommunicera och f4 sina anstéllda att tro pd sddana kérnvirden
kan rdkna med en hog grad av engagemang, vilket ger organisationen en béttre mdjlighet att
nd sina mal.

Boundary systems

Simons (1994, 1995) menar samtidigt att de kidrnvarden som anges av organisationen ofta ar
alltfor breda och vaga for att helt guida anstdllda inom en organisation i val mellan olika
handlingar och beteenden. Strategisk riktning handlar enligt forfattaren inte bara om vad
organisationen ska gdra utan ocksd vad den inte ska gora, d.v.s. om positionering gentemot
konkurrenter (eller gransdragning gentemot andra myndigheter 1 offentlig sektor). Ledningen i
en organisation kan knappast forvéntas vara informerade om alla mojligheter och problem som
uppstar ldgre ner 1 organisationen och mojligheten att ge specifika instruktioner i varje enskilt
fall ar mycket liten. Alltsé behdvs ett Gvergripande, mer negativt inriktat styrsystem som anger
tydliga grénser for vad anstéllda infe far gora. Ledningen forvintar sig sedan att underordnade
agerar mot organisationens dvergripande mal inom dessa ramar. Ramarna, boundary systems,
kan tas fram genom att ledningen identifierar risker som bor undvikas och att de sétter upp t.ex.
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uppforandekoder, verksamhetsdirektiv och regelverk som haller anstéllda borta frin beteende
som anses vara riskfyllt. Agerande som ligger utanfér de givna ramarna maste bestraffas om
reglerna ska fungera effektivt. Samtidigt bor organisationen anvénda beloningssystem for att
uppmuntra innovativt beteende inom ramverket och dven boundary systems kan alltsa fungera
som en positiv form av styrning i viss man (Simons, 1995). Forfattaren betonar att granser kan
fungera som katalysatorer for innovation och mdjliggora kreativitet. Han exemplifierar med att
fraga sig varfor en bil har bromsar: “Ar deras funktion att hilla nere hastigheten, eller att tillata
bilen att kora snabbt?”’ (Simons, 1995, s. 41, var dversittning).

Sammanfattningsvis innebér detta att anstdllda inom en organisation som ska guidas i sitt
beslutsfattande behdver ha bade positiva och negativa aspekter som styr deras beteende. Det
gor att organisationen och dess anstéllda viljer ratt bland det stora antal mojligheter som de
star infor och uppmuntrar dem att gd vidare med dem pé ett sitt som ligger i linje med
organisationens dvergripande mal. De tva typerna av styrning som presenterats ovan behandlar
olika valmgjligheter som anstillda stills infor, i de tva ndstkommande ligger fokus pa den
operativa delen av verksamheten sdsom uppfo6ljning och (interaktiv-) kontroll av agerande som
pagar eller redan har skett.

Diagnostic control systems

Bestér av exempelvis budgetuppfoljning och kontinuerlig kontroll av de anstilldas eller olika
enheters prestationer enligt parametrar som anses centrala for organisationen. Organisationer
som vill folja upp utfall stills infor tre mdjliga problem: 1) Férmagan att méta utfallet,

2) fragan kring vad utfallet ska jimforas med, samt 3) huruvida det d&r mdjligt att géra nagot at
eventuella avvikelser fran mélbilden (Simons, 1995). Forfattaren betonar dven den svarighet
som finns att hitta ritt métvariabler och menar att det &r ett kint faktum att “vad du maéter ar
vad du far” (Simons, 1995, s. 71, var Oversittning). Alltsd stélls ocksd organisationen infor
frégan vilka variabler som anses kritiska, d.v.s. vad ska organisationen mita? Olika strategier
och planer fordrar olika mél och darmed olika typer av uppfoljning. I slutdndan &r det oftast
lonsamheten som dr det centrala i féretag, men att bryta ner denna dvergripande malséttning
till sina bestandsdelar dér varje enhet eller anstélld far sitt mal 4r en utmaning. Lyckas en
organisation att hitta ritt mal for sina anstéllda och sétta malen pd en niva som varken &r for
hog (ogenomforbara) eller for lag (triviala) kan de fungera motiverande och uppmuntrande,
d.v.s. trots diagnostic control systems negativa natur kan de dven fungera positivt (Simons,
1995).

Simons (1995) menar samtidigt att diagnostic control systems i praktiken anvinds som ett sétt
att se till att underordnades arbete ligger i linje med organisationens mal. Uppfdljning av
budgeten pa kvartalsbasis dr exempelvis ett sétt att upptdcka anomalier och eventuellt atgarda
dem. Lingre ner i organisationen kan olika individuella mal eller mél for en viss arbetsgrupp
sattas upp beroende péd vilken del av verksamheten det gdller. Exempel pa detta dr antal
forsdljningar, antal kontaktade kunder, antal enheter som producerats eller kundndjdhet.
Uppfoljningen anvdnds som ett sitt for ledning och chefer att kontrollera utfall ldngre ner i
organisationen och sékerstélla att resurser anvinds pa avsett sitt.
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Interactive control systems

Storre organisationer som agerar i en oforutsdgbar miljo dr beroende av att anstéllda tar tillvara
pa de mojligheter som dyker upp. Simons (1995) skriver att realiserade strategier bestar av en
kombination av de avsedda och de som véxer fram. Organisationen bor alltsd ha en styrning
som kan anpassas och fordndras beroende pa hur interna och externa faktorer utvecklas. Tanken
med interaktiva styrmedel (interactive control systems) &r just det, de ska kunna finga upp
sadant som ligger utanfor det direkt méitbara samt uppmuntra till 1arande, diskussion och dialog
i olika delar av en organisation. Dérav kan foretag ta tillvara pa de strategier som vixer fram
underifrdn i organisationen. Det bor dock inte forstds som att de existerar utanfér de andra
typerna av styrning, snarare dr de den interaktiva delen av dessa. Exempel pa interaktiv styrning
ar att chefer aktivt och kontinuerligt involverar sig 1 underordnades arbete och att cheferna
anordnar mdten ddr personalen fir komma med input och dsikter. Det kan ocksé innebéra att
underordnade tar egna initiativ for att 16sa problem som uppstar. Vissa av dessa l6sningar
kommer att vara betydelsefulla for organisationen, ett interaktivt styrsystem tar vara pa dessa
(Simons, 1994, 1995). Forfattaren menar att interaktiva styrsystem alltid har fyra egenskaper:

1. Information som framkommer &r viktig for ledningen i organisationen och den
debatteras och diskuteras pa den hogsta nivan.

2. Det kriver att chefer pa alla nivier arbetar med och uppmérksammar det,
aterkommande och med jimna mellanrum.

3. Informationen som framkommer diskuteras och tolkas i personliga méten mellan
chefer, underordnade och kollegor.

4. Systemet fungerar som en katalysator som utmanar och skapar diskussion kring rddande
antaganden, underliggande data och planering.

(Simons, 1995, s. 97, var oversittning)

Eftersom underchefer kontinuerligt maéste rapportera och forklara héindelser for sina
overordnade kommer de bli tvungna att involvera dven sina egna underordnade i processen.
Det interaktiva styrsystemet gor alltsa att information snabbt kan rora sig fran liagre till hogre
delar av organisationen. Saledes kan nya strategier vixa fram fran mindre enheter och sprida
sig till andra delar av- eller hela organisationen (Simons, 1995).

Sammanfattningsvis har interaktiva delar av ett styrsystem som mal att inte bara beskriva det
som sker, utan ocksa att forklara det och skapa en gemensam forstaelse. Vidare méste det vara
anvéindbart pd olika nivéer i organisationen och det méaste finnas mdjlighet att géra ndgot at
eventuella avvikelser fran uppsatta mal. En interaktiv styrning kriver att organisationen har ett
klimat som uppmuntrar ppenhet och dialog. Om underordnade inte upplever detta finns risken
att de blir defensiva och inte vdgar komma med nya idéer och forslag. Eftersom hela idén med
interaktiv styrning dr att stimulera diskussion och ett nytt tankesétt dr det centralt att belona
och forstirka sddant agerande (Simons, 1995). En sammanfattning av Simons (1995) levers of
control ges i tabell 1 nedan.
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Tabell 1. Sammanfattning av Simons fyra levers of control

Styrsystem Syfte Kommunicerar Styrning av strategi som

Beliefs Systems Understodja val och utoka | Vision Perspektiv
anstélldas valmojligheter

Boundary Systems | Sétta begrinsningar for de | Strategiskt omréde Positionering pa marknaden
anstilldas handlingsfrihet

Diagnostic Control | Koordinera och &vervaka | Planer och mal Planer
Systems genomforandet av avsedda
strategier
Interactive Stimulera och guida | Strategiska Handlingsmonster
Control Systems framvéxande strategier osékerhetsfaktorer

Killa: Simons, 1995, s. 156, bearbetad och Oversatt.

Ramverket med de fyra typerna av styrning som presenterats ovan har endast fokus pa den
formella delen av styrning. Simons (1994, 1995) bortser aktivt fran eventuella informella delar
av styrning nir han definierar sina fyra levers of control. For att komplettera och ge en mer
heltidckande bild kommer vi i foljande stycke gé in pd mer informella aspekter av styrning.

2.1.2 Informella styrmedel

Alvesson och Kirreman (2004) menar pa att det bade finns formella- och informella styrmedel.
Forfattarna tar 1 sin artikel upp teknokratisk styrning (formell) som syftar pé direkt kontroll
over arbetares beteende och socio-ideologisk styrning (informell) som snarare syftar pa att
styra Over anstdlldas mindset. De teknokratiska styrmedel som chefer anvénder &dr framst
planer, planering, systemfokuserat beteende samt métbar output. De socio-ideologiska
styrmedel som aterfinns &r istdllet mer fokuserade pé sociala relationer, identitetsskapande och
ideologi. Anvéndandet av socio-ideologisk styrning kan vara mer eller mindre medvetet frén
ledningens sida men om den lyckas kommer de anstéillda att dela underliggande idéer,
véirderingar och normer som ligger i linje med organisationens. Utfallet av den socio-
ideologiska styrningen ligger rétt nira det som Simons (1995) antar att beliefs systems ska
kunna bidra med men Alvesson och Kirreman (2004) menar att det ofta &r en kombination av
bade formell- och informell styrning som skapar detta.

Aven i den interaktiva styrningen (Simons, 1994, 1995) finns inslag av det som Alvesson och
Kérreman (2004) kallar socio-ideologi. Eftersom ledningen véljer att uppméirksamma vissa
delar av verksamheten kommer underordnade att tvingas/uppmuntras till att dven de fokusera
pa dessa delar. Alltsé gér det att tolka som att en gemensam idé/norm skapas kring vad som é&r
viktigt 1 organisationen och didrmed mer eller mindre informellt styr inriktningen pa
verksamheten. Simons (1995) menar ocksé att den interaktiva styrningen inte kan separeras
frdin de andra styrmedlen utan att dessa (exempelvis diagnostic control sésom
budgetuppfoljning) kan anvidndas interaktivt. Alvesson och Kérreman (2004) menar 1 likhet
med dessa idéer att det socio-ideologiska oftast inte kan separeras fran den teknokratiska
styrningen och att just samexistensen av de tva styrformerna &r viktig att framhéva.
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Vid anvindandet av socio-ideologisk styrning finns tvé olika extremer (Alvesson & Kérreman,
2004), den ena extremen dr att utdvaren av den ideologiska styrningen tar de olika idéerna for
sina egna och inte reflekterar Gver att denne sjilv styrs av andra. Sdledes kan det ifragasattas
om detta dr ett medvetet styrningsval av utdvaren, eller om det &r 6verordnade som styr med
sina idéer genom utdvaren och anvidndandet av ideologisk kontroll. Den andra extremen é&r att
utovaren medvetet forsoker manipulera sina underordnade och foresprikar olika ideal och
véarderingar som hen sjélv inte tror p4 men som har kommunicerats av dverordnade. Det innebér
alltsa att utdvaren inte tror att den foreslagna ideologiska styrningen kommer ha en positiv
effekt for verksamheten, men trots detta forsoker utdvaren manipulera sina underordnade att
tro pd de foreslagna idealen och virderingarna. Denna typ av styrning har dock bieffekter, dar
de anstdllda kan se igenom manipulationen efter en tid och ifrdgasétta styrningen. Dérav bor
chefer generellt vara forsiktiga med att anvdnda manipulation som socio-ideologisk styrning
(ibid, 2004).

2.2 Bemanningsanstélldas situation

Vilken balans mellan positiva och negativa styrmedel som dr optimal kan exempelvis paverkas
av anstilldas identifikation med organisationen, deras engagemang samt vilja och mdjlighet att
utvecklas. Simons (1995) modell utgér frin att styrningen kan skapa ett klimat dir anstéllda
vill bidra, gora ritt for sig och vara innovativa. I vart fall blir det alltsd centralt att forsta om/hur
anstédllningsformen kan paverka medarbetarnas agerande i organisationen. Medarbetarnas
agerande paverkar sannolikt ocksd cheferna och tanken med att beskriva medarbetarnas
situation dr alltsa att forsta chefernas styrningsval.

2.2.1 Det trianguldra forhallandet

Hakansson och Isidorsson (2016) beskriver forhallandet mellan kundforetaget,
bemanningsforetaget och den anstédllde som en komplex situation dér de olika parterna har olika
relationer till varandra. Vidare menar forfattarna att det dr viktigt att forsta komplexiteten i det
trianguldra forhallandet eftersom att kundforetaget vid anvidndandet av en inhyrd konsult inte
langre bdde har arbetsledningsrelationen och arbetsgivarrelationen, utan har enbart
arbetsledningsrelationen. Istdllet har bemanningsforetaget Overtagit ansvaret med
arbetsgivarrelationen mot den anstillde (ibid, 2016). De olika forhallandena illustreras i figur
1 nedan. Frdgor bemanningsanstillda har géllande anstillningsavtal och dylikt ska tas med
arbetsgivaren, d.v.s. bemanningsforetaget medan frdgor gillande dagliga arbetsuppgifter tas
med arbetsledaren, d.v.s. kundforetaget (Bemanningsforetagen, 2016). Nér det géller
arbetsmiljon har badde bemanningsforetaget och kundforetaget ett gemensamt ansvar for att den
bemanningsanstéllda ska ha en bra arbetsmiljo pa arbetsplatsen (Arbetsmiljoverket, 2017;
Bemanningsforetagen, 2016).
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Figur 1. Det trianguléra forhdllandet mellan inhyrd, bemanningsforetag och kundforetag.
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Killa: Hékansson och Isidorsson, 2016.

2.2.2 Bemanningsanstilldas villkor

Bemanningsanstilldas arbete tenderar i hog grad att vara av enklare art (Kantelius, 2012) och
deras anstdllning i kundforetaget dr i genomsnitt kortare &n de som dr fastanstéllda. Vidare
menar han att inhyrd personal generellt har svérare att identifiera sig med kundforetaget.
Kantelius (2012) fortsétter och menar pé att de som dr bemanningsanstillda oftast har lagre
kompetens, ldgre 16n, sémre utvecklingsmojligheter och otryggare anstéllningar &n de som ér
direktanstillda. Det Kantelius (2012) séger gar att aterse i Isakssons (2016) artikel diar hon
beréttar att en direktanstélld pd Vattenfall tjdnar drygt 30 % mer dn inhyrda konsulter. Utdver
detta har bemanningsanstéllda pa foretaget inte samma mdjlighet att fa ta ut kompensationstid
och har inte rétten att f6lja med pa personaltillstéllningar (ibid, 2016). En av personerna som
Isaksson (2016) intervjuat sdger att det uppstatt ett “vi och dem klimat” pé arbetsplatsen.

Sett till hur ndjda olika parter &r pé ett jobb beroende pa anstillningsform har Aletraris (2010)
1 en australiensisk studie kommit fram till att inhyrd personal dr generellt mindre ndjda med
sin anstéllning &n fastanstéllda. Vidare menar hon att storsta skillnaden mellan grupperna ér att
bemanningsanstéllda dr betydligt mindre ndjda med anstéllningstryggheten dn de som ar
direktanstillda, men liknande skillnader mellan grupperna aterfinns dven inom ndjdhet
gillande arbetade timmar och arbetet i sig. Utdover detta gar det att utldsa att
bemanningsanstéllda &r missndjda med att deras arbete inte ar sjdlvstdndigt och att de inte fér
styra ver sina scheman, ndgot som forfattaren menar gér att 16sa genom att arbetsledaren ger
med sig, vilket kommer resultera i ndjdare bemanningsanstillda (ibid, 2010). I en brittisk studie
kommer Banerjee, Tolbert och DiCiccio (2012) fram till att Aven direktanstilldas situation kan
paverkas av inhyrningen av personal. Forfattarnas resultat tyder pa att direktanstéllda upplever
en ldgre grad av béade jobbtillfredsstillelse och lojalitet gentemot arbetsgivaren om
organisationen tar in korttidsanstéllda. Detta giller dock endast da direktanstéllda upplever att
deras anstdllning dr hotad och att de inhyrda kan ta Over deras arbetsuppgifter. Om
direktanstillda inte uppfattar situationen pad detta sitt paverkas de inte av inhyrningen av
personal. Aven om linder har olika regelverk for anstillningsformer kan det ind4 antas att iven
svenska bemanningsanstillda paverkas pd ett liknande sétt som i sdvil Storbritannien och
Australien.

10
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2.3 Agency och stewardship

I en artikel beskriver Jensen och Meckling (1976) en principal-agent relation som en relation
dér en uppdragsgivare (principal) ger en annan aktdr (agent) i uppdrag att utféra négot at
principalen och att denna uppgift innefattar ndgon typ av beslutsfattande. Agency-teorin utgar
ifrén att alla aktorer kommer att agera sjdlviskt och nyttomaximerande. Saledes kan en situation
uppsta dér agenten har incitament att agera pd ett satt som inte ligger i principalens intresse.
For att undvika detta forordas styrning och kontroll av agenten och dennes agerande vilket
kommer att medféra kostnader for principalen och ddrmed organisationen. I praktiken har
underordnade ofta exempelvis regelverk, budgetuppfoljning samt restriktioner angdende vilka
beslut de far ta att forhélla sig till. Detta ligger nira de bada negativa styrsystemen (boundary-
och diagnostic control systems) i Simons (1994, 1995) referensram som presenterats ovan.

Observera dock att agency-teorin inte nddvandigtvis ska forstds som kortsiktig. Jensen och
Meckling (1976) pekar pd att en agent som agerar kortsiktigt och inte i linje med principalens
langsiktiga intresse kommer att ha mindre chans att f samma/liknande uppdrag i framtiden.
Eftersom teorin utgér ifrdn nyttomaximerande kommer alltsd agenten att agera pa ett sétt som
dven ger mojlighet till framtida nytta och véga detta mot nyttan av att agera kortsiktigt for egen
vinning (Jensen & Meckling, 1976).

Donaldson och Davis (1991) menar i kontrast till agency-teorin att agerande inom en
organisation maste forstds ur fler perspektiv dn det rent nyttomaximerande. De beskriver
principal-agent modellen som férenklad och utan grund i empiriska resultat och lanserar istéllet
tanken om att médnniskor kan formés att agera som sa kallade stewards. Forfattarna skriver att
mycket agerande kan forklaras av inre motivationsfaktorer som exempelvis: viljan att gora ett
bra jobb, viljan att utvecklas och ldra samt viljan att utdva inflytande och styra inom
organisationen. Vidare menar forfattarna att en anstilld i en organisation kan identifiera sig
med organisationen i mycket hog grad och att detta kan gora att anstillda upplever att deras
och organisationens intressen Overensstimmer. Forfattarna pekar ocksd pa
organisationsstrukturen som en faktor som kan skapa en miljo dar anstdllda agerar som
stewards. Chefernas forvintningar pad hur medarbetarna kommer att agera dr sannolikt en
forklaringsfaktor till de styrningsval cheferna gor.

Hir gér det att se en direkt koppling till Simons (1995) tro pa de positiva aspekterna av styrning
(beliefs- och interactive control systems). Han menar i likhet med stewardship-teorin att det
genom uppmuntran och mojliggdrande gar att skapa en miljo dér anstillda engagerar sig i
organisationens mal, d&ven om han samtidigt forordar ramar och uppfoljning som ett
komplement till detta. Den interaktiva styrningen bygger pa att anstéillda kdnner att de vill bidra
till organisationen och tar egna initiativ for att 16sa de dagliga fragor som uppstar. Davis,
Schoorman och Donaldson (1997) argumenterar for att kontroll och styrning av stewards kan
fungera kontraproduktivt d& den inre motivationen hos dem urholkas av att bli kontrollerade
och att de kommer att drivas mot att agera som agenter. Aven i Simons (1995) referensram
finns tendenser till dessa tankar. Han och flera andra (Adler & Borys, 1996; Frow et al. 2010;
Mundy, 2010) menar att en balans maste finnas mellan kontrollerande och mdjliggérande

11
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styrning vilket kan tolkas som en medelvdg dir det finns inslag av bdde agency- och
stewardship-teori.

2.3.1 Identifikation

Davis, Schoorman och Donaldson (1997) tar upp identifikation med organisationen som en
faktor som kan forklara huruvida en aktor agerar som agent eller steward. En hog grad av
identifikation med organisationen innebdr enligt studien att stewardship-beteende &r mer
sannolikt medan en ladg grad av identifikation innebdr att agent-beteende &r mer sannolikt.
Samtidigt har forskning visat att anstillda i bemanningsforetag som ofta far byta arbetsplats
upplever en sdmre social sammanhallning och avsaknad av gemensamt mal att arbeta mot
(Kantelius, 2012). P& grund av detta kan bemanningsanstéllda antas agera mer som agenter
jamfort med direktanstéllda. Dock é&r det troligtvis mer komplicerat dn sa. Inhyrd personal i
Sverige har exempelvis en hog grad av sa kallade ldnga anstdllningar, 2011 var 72% av
uppdragen i bemanningsbranschen tre manader eller lingre (Ciett, 2011). Trots detta menar
Kantelius (2012) att bemanningsanstélldas arbete dven i Sverige tenderar att vara av enklare
art och att de generellt har svarare att identifiera sig med kundforetaget jamfort med
direktanstillda.

2.3.2 Kérnan och periferin

For att ytterligare tydliggora olika roller som aktdrer inom en organisation kan ha gor Atkinson
(1984) en uppdelning mellan de som dr perifera och de som kan séigas ingé i kdrnverksamheten.
I kdrnverksamheten ingar de anstéllda vars arbete dr svart att ersétta, de besitter en eller flera
kompetenser som &r specifika for den aktuella organisationen. Anstéllda inom kidrnan kommer
enligt teorin att utbildas, erhalla langsiktiga anstillningar och ha mdjlighet att gora karriér inom
organisationen. Vidare antas lonerna for de i kdrnan vara resultatbaserade och ledarskapet
kommer att fokusera pd den anstilldes utveckling. Periferin antas istéllet utgoras av arbeten
med kort upplérningstid, anstéllningarna sker pa kortare basis och genom bemanning och fokus
1 ledarskapet ligger pa uppgiften snarare dn den anstélldes utveckling (ibid, 1984). Da inhyrd
personal frimst anvinds for kortare uppdrag &r det svirt att tinka sig en situation dir de ingér
1 kérnan av ett foretag, de borde alltsd vara en del av periferin. Direktanstillda borde ddremot
1 hogre grad tillhora kdrnan. Detta i kombination med agency- och stewardship-teorierna som
presenterats ovan gor att vi kan ldgga fram tva forvéntningar. 1) De som befinner sig i periferin
(inhyrda) i en organisation kan tdnkas bade behandlas och agera mer som agenter. 2) De i
kdrnan (direktanstillda) kan antas i hogre utstrickning att uppleva att de behandlas som
stewards och sannolikheten att de ocksa agerar som sadana torde vara storre.
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3. METOD

I metoden presenteras tillvigagdngssdttet for uppsatsen samt de olika val angdende
forskningsdesign som vi gjort. Vi motiverar ddrefter valet av fallforetag och vart val angdende
vilka respondenter som medverkar. Vi ger ocksa en utforlig beskrivning av hur intervjuerna
gick till samt hur vi har valt ut, bearbetat och tolkat materialet. Avslutningsvis fors en
diskussion kring kdllkritik, trovdrdighet och olika faktorer som kan ha pdverkat uppsatsen.

3.1 Vetenskapligt synsétt och forskningsmetod

Uppsatsen dr en kvalitativ fallstudie pa en svensk banks backoffice-enhet. Diar har vi genomfort
intervjuer med sex chefer som har arbetsgrupper bestdende av bade inhyrd- och direktanstilld
personal. Vart syfte dr dels att beskriva hur styrningen ser ut, men ocksa att fa en bild av
upplevd effekt. Kvalitativ forskning dr vanligtvis inriktad pd generering snarare dn provning
av teorier och har ett i forsta hand tolkande synsétt (Ahrne & Svensson, 2015; Bryman & Bell,
2017). Efter samtal med varandra och efterforskningar inom omradet framkom det att
forskningen pa @mnet styrning av inhyrd personal ur kundforetagets perspektiv ér ett relativt
outforskat omrade. Utifrdn detta kom vi fram till att en kvalitativ ansats var mest lamplig i
uppsatsen. Detta da vi dels vill beskriva en foreteelse som dr relativt outforskad och dessutom
bidra till forstdelsen for den.

En fallstudie innebér att en avgransad grupp, exempelvis individer pa en arbetsplats undersoks
och studeras (Patel & Davidsson, 2011). Vi valde att gora en fallstudie av ett enskilt foretag d&
det passade bra med omfanget pa uppsatsen och den givna tidsramen. Fallstudier ar speciellt
bra nér en process eller fordndring vill studeras (ibid, 2011). I vart fall vill vi studera hur
styrningen ser ut, vilket dr en process i foretaget. En fallstudie dér ett fenomen undersoks inom
en och samma organisation med flertalet intervjuer gor ocksa att resultaten som framkommer
kan sittas i sin kontext. En av forfattarna har en koppling till foretaget vi valt att studera och
ddrmed visste vi att det fanns ett antal arbetsgrupper med bade inhyrd- och direktanstilld
personal pa foretaget, vi behovde sdledes inte borja med att leta efter ett eller flera foretag som
passade vér valda fragestillning. Patel och Davidsson (2011) menar att vid en fallstudie ar
lampliga metoder att anvidnda intervjuer och/eller observationer. Eftersom vart syfte dr att
beskriva och forstd en foreteelse ansag vi att intervjuer med de berdrda var ett bra sétt att
angripa fragestdllningen.

3.2 Tillvigagangssitt for uppsatsen

Uppsatsen kom till genom att vi enades om att skriva en uppsats inom dmnet ekonomistyrning,
dérefter diskuterades vilket amne inom ekonomistyrning som skulle behandlas. Efter en lang
diskussion gillande olika arbetsmdjligheter efter avslutade studier och vilka trender vi tyckte
oss se pa arbetsmarknaden kom vi fram till att ndgon aspekt av fenomenet bemanningsforetag
kunde vara intressant. Vidare diskussioner fordes innan vi kom fram till att det vore intressant
att studera hur chefer styr och vilka styrningsval de har vid grupper bestdende av bade
direktanstillda och inhyrda konsulter. Utdver detta ville vi frdn borjan ocksé se vilka effekter
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styrningsvalen hade och vad personalen, badde konsulter och direktanstéllda, tyckte om
chefernas styrning. Efter en dialog med varandra valde vi dock att fokusera arbetet mot
chefernas perspektiv och deras syn pa styrning av underordnade med olika typ av anstéllning.
Direfter gjordes en sokning av olika vetenskapliga artiklar som skulle vara intressant for vart
valda dmne. Dér fann vi Simons ramverk géllande styrning fran 1994-1995, vilket lade
grunden for den teoretiska referensramen i uppsatsen. Utifrdn var teoretiska referensram
arbetades olika intervjufragor fram som skulle ligga till grund {f6r insamlandet av det empiriska
materialet.

3.3 Litteraturinsamling

Litteraturinsamlingen har skett genom olika sokningar 1 olika databaser via
universitetsbibliotekets tjdnster. Framst har Goteborgs universitetsbiblioteks stora databas
Supersok anvints vid sokandet av bocker och vetenskapliga artiklar.

Vi valde att utgd ifrdn Robert Simons artikel “Levers of control: How new top managers use
control systems as levers of strategic renewal” (1994) eftersom artikeln presenterade en teori
som dr viletablerad inom omradet styrning. Dérefter tittade vi pa olika forskare som refererat
till artikeln samt olika referenser fran artikeln for att hitta relevant forskning. Nér vi fann olika
artiklar ldste vi sammanfattningen for att avgoéra huruvida artikeln var relevant eller inte for var
rapport. Artiklar som ansags relevanta vid en forsta anblick sparades och listes igenom vid en
senare tidpunkt. Efter sokningar i Supersok pa Simons och hans andra vetenskapliga artiklar
hittade vi en bok, “Levers of Control” skriven av honom 1995. Boken gav oss mer grund for
vér teoretiska referensram da forfattaren utvecklar de begrepp som presenterades i artikeln frén
aret innan. I boken ges ocksd utforliga beskrivningar av de olika styrsystemen och exempel
frén tidigare studier. Vi letade ocksd upp en artikel som avhandlar mer informella aspekter av
styrning d4 Simons véljer att bortse fran detta. Vi fann ocksé en doktorsavhandling inom
arbetsvetenskap av Kantelius (2012) som handlar om ménniskors upplevelser av att vara
anstillda inom bemanningsbranschen. Avhandlingen gav oss en bra insikt av
bemanningsbranschen i stort och gjorde oss ocksa uppmirksamma pa andra studier inom
samma falt.

Via bibliotekets tjédnst Supersok har foljande sdkord anvints vid litteratursokning: temporary
agencies work, inhyrd arbetskraft, inhyrning®, bemanning, bemanningsbranschen,
management control systems, ekonomistyrning, styrsystem.

En annan tjdnst av biblioteket som vi nyttjat & Gupea som innehdller Géteborgs universitets
publikationer, ddribland studentuppsatser. Ddr sokte vi efter andra uppsatser inom omréadet
styrning och styrsystem, i dessa fall har vi frimst kollat vilka kéllor som dessa uppsatser anvint
och sjilva sedan ldst artiklar och bocker andra studenter refererat till for att hitta relevant
information. Sokord i Gupea som anvénts dr: styrning, styrsystem, management control
systems, control systems, ekonomistyrning.
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Utover bibliotekets tjénster anvénde vi &ven Google och Retriever Business som sdkmotorer
for att fa fram artiklar som publicerats i media kring bemanningsbranschen och debatten om
denna. Sokord som anvints via Google och Retriever Business dr: bemanning®, inhyrd
personal, bemanning* kritik, fordelar bemanning®, bemanning* debatt.

3.4 Val av fallforetag

Fallforetaget som vi studerat i uppsatsen dr en svensk bank som bland annat har kontor i
Goteborgsregionen. Fallforetaget dr i uppsatsen anonymt efter att vi haft en dialog med bankens
mellanchefer och den lokala chefen for riskkontroll. Detta da kinslig information om foretaget
skulle kunna komma ut och kopplas ithop med foretaget, vilket banken inte 6nskade. Dérav
kommer fallforetaget refereras som “fallforetaget”, “banken” eller “en svensk bank” i
uppsatsen istéllet for bankens riktiga namn.

Fallforetaget valdes eftersom att den ena forfattaren har néra kopplingar till foretaget. Séledes
hade den ena forfattaren en uppfattning om hur foretaget sag ut och den utveckling som skett
mot fler digitala 16sningar och automatisering. Dessutom fanns kunskap om vilka mellanchefer
som har anstéllda av bdde typen direktanstilld och inhyrd. Dérav kunde vi se att en fallstudie
gillande styrning och styrningsval torde vara intressant eftersom att flera olika avdelningar
inom fOretaget fanns med bdde direktanstéllda och inhyrd personal.

En annan anledning till att vi valde en bank som studieobjekt var att branschen genomgar
fordndringar med minskning av personal. Detta kan dels leda till att inhyrd personal drabbas
av nedskdrningarna i forsta hand, men ocksa att inhyrningen okar pa kort sikt. Dessutom ar
arbetsuppgifterna av medelsvar karaktdr och en upplérning pa flera veckor dr inte ovanlig.
Alltsé skiljer det sig fran den allménna bilden att bemanning frimst anvénds for enklare arbeten
(Kantelius, 2012) vilket ocksé eventuellt kan ha betydelse for styrningens utformning. Séledes
ansdg vi att en bank med inhyrd personal skulle vara ett intressant studieobjekt.

3.5 Val av respondenter

Respondenterna valdes utifrén tva olika kriterier som vi satte upp, dessa var: 1) Respondenten
ska ha anstillda under sig, alltsa ha en chefsroll, och 2) respondenten ska ha eller ha haft
anstéllda under sig som dr av bade typ direktanstéllda och inhyrda. Det forsta kriteriet baserades
pa att vi valt att skriva uppsatsen utifrdn chefernas perspektiv och synsitt pa styrning och olika
styrningsval. Det andra kriteriet baserades pd att vi antog att eventuella skillnader kunde finnas
mellan grupperna och saledes skulle det vara intressant att intervjua mellanchefer som har eller
har haft badda dessa grupper som underordnade nagon ging.

Utifran kriterierna ovan kontaktade vi olika chefer pa det valda fallforetaget som uppfyllde de
bada kriterierna och séledes skulle vara intressanta intervjuobjekt for oss. For att fi manga
chefer att stédlla upp pa intervjuer gick vi tidigt ut med att cheferna skulle f vara anonyma i
studien. Detta da vi ville att cheferna skulle vdga dppna upp sig och inte behdva tinka pé att
det som beréttades kunde kopplas ihop med dem sjélva eller fallféretaget. Vi valde att endast
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ha ett “chefsperspektiv”’ i uppsatsen. En anledning var en farhaga om att cheferna skulle kunna
kénna sig kritiserade om vi dven fragade medarbetarna pé foretaget om chefernas styrning.
Detta hade eventuell kunnat minska chansen att de stdllde upp. Vi skrev ocksd en tydlig
beskrivning till de tillfragade respondenterna gillande vad vi ville undersdka och angav éven
vért syfte med uppsatsen. Enligt Patel och Davidsson (2011) handlar det mycket om att bygga
upp tillit och informera respondenten vid flera tillfdllen, detta for att respondenten ska kdnna
sig bekvdm 1 intervjusituationen och pa sd sitt dela med sig av information. Kontakten med
respondenterna har underléttats eftersom att den ena forfattaren har en relation till de flesta av
mellancheferna, dven deras vilja att delta har sannolikt paverkats positivt av relationen.

Utifran informationen ovan ledde det till att tre mellanchefer och en person med titeln chefsstod
ville stdlla upp pa en intervju. Enligt Ahrne och Svensson (2015) kan en intervjuare som
genomfor kvalitativa intervjuer med sex till atta personer ur en sérskild grupp anses ha god
chans att fa ett sékerhetsstdllt korrekt material eftersom det d& géir att utesluta enskilda
personers uppfattningar fran resterande. Forhoppningen dr att uppnd en méttnad dir fler
intervjuer inte skulle ge ett annorlunda resultat eller ny kunskap. Exakt var en méttnad ligger
ar dock omgjligt att veta pa forhand enligt forfattarna (ibid, 2015). Efter en dialog kom vi fram
till att fem mellanchefer plus personen som arbetar med chefsstod borde vara tillréckligt for
vér fallstudie. Dérav kontaktade vi aterigen olika mellanchefer pé det valda fallforetaget, da
svarade ytterligare tvd mellanchefer att de gérna stillde upp. Detta innebar att vi intervjuade
fem mellanchefer och en person som arbetar med chefsstod for mellancheferna. Alltsé
uppfyllde vi villkoren géllande antal intervjupersoner ur en sérskild grupp, och var forhoppning
ar séledes att vi uppnatt en empirisk méttnad.

3.6 Intervjuer

Datainsamling har gjorts med hjélp av kvalitativa intervjuer pa det valda fallforetaget och har
legat till grund for det empiriska materialet i uppsatsen. Genom att utfora intervjuer gar det pa
kort tid att fa tillgéng till stor del information och hora flertalet personers olika reflektioner
kring ett imne (Ahrne & Svensson, 2015).

Semistrukturerade intervjuer ger samtalsledaren mojlighet att anpassa och stélla foljdfragor
samt avvika fran intervjuguiden. Detta gor att det finns mdjlighet att gé in pé olika &mnen som
respondenten anser relevanta och viktiga samtidigt som intervjuaren har mojlighet att styra
samtalet (Bryman & Bell, 2017; Patel & Davidsson, 2011). I vissa fall har vi alltsa ténkt att det
finns anledning att frangd den pé forhand faststéllda intervjuguiden och stélla foljdfragor som
ligger utanfor den. Den semistrukturerade formen innebédr vanligtvis att intervjuaren har en
ganska tydlig bild av vad som ska undersokas, vilket dven géller i vart fall. Intervjuguiden (se
bilaga 1) ska alltsa inte ses som ett orubbligt manus dar fridgorna alltid kommer 1 exakt samma
ordning utan just som en guide. Detta kan ses som en styrka da olika uppfattningar och aspekter
far mojlighet att komma fram, men den semistrukturerade formen gor samtidigt att det stills
hoga krav pa intervjuaren att lyckas fanga upp och styra intervjun mot det som é&r relevant.
Dessutom finns en risk att de olika intervjuerna blir svara att jimfora och att gemensamma
monster inte kommer fram pa ett tydligt séitt. Det kan ockséd innebéra att vissa svar ligger
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utanfor den teoretiska referensram som forfattarna utgér ifrdn (Bryman & Bell, 2017). Eftersom
vi gor en fallstudie av et foretag har vi antagit att gemensamma teman och mdnster finns och
att dessa kommer att komma fram i intervjuerna. Aven det faktum att vi gér en avslutande
intervju med en individ som arbetar med chefsstdd, och ddrmed kan antas ha en mer
overgripande bild, bidrar till att chansen att vi kommer hitta de centrala aspekterna av
styrningen. Utdver detta hade vi en vecka pa oss frdn den fOrsta intervjun att reflektera kring
vilka teman vi kunde ha missat att gd in pa (se avsnitt 3.6.2 for utforlig beskrivning). Alla dessa
aspekter bidrar till att stérka trovirdigheten i de resultat vi kommer fram till.

Kvalitativa intervjuer priglas ocksa av att forskaren far en nérhet till respondenten och forsoker
att forstd foreteelser utifrdn dennes perspektiv (Bryman & Bell, 2017; Patel & Davidsson,
2011). En alltfor stor ndrhet mellan respondent och intervjuare kan dock sannolikt pdverka
bade vilka svar som fas och vilka foljdfragor som stélls. I vart fall har en av forfattarna en
koppling till bade fallforetaget och flera av respondenterna och vi har dérfor vidtagit atgirder
for att minska risken att detta paverkar studiens resultat. Detta gar vi in pa mer utforligt i avsnitt
3.6.2.

3.6.1 Intervjuguide

En forsta intervjuguide som riktade sig till mellancheferna med elva huvudfragor och ett antal
foljdfradgor sammanstilldes utifrdn den teoretiska referensramen. Tanken var att forst fa en bild
av respondenten samt dennes bakgrund och roll pé foretaget. Dérefter formulerades fragor som
syftade till att komma in pé respondenternas syn pa den dvergripande styrningen samt fragor
om arbetsgruppens sammanséttning och rekrytering. Forst efter denna del av intervjun stilldes
frdgor som mer direkt handlar om hur den aktuella chefen anvénder styrning och styrmedel i
sin arbetsgrupp och hur detta ser ut beroende pé anstéillningsform. Som avslutning fragade vi
respondenterna om de hade nagra dvriga synpunkter eller tankar som inte hade tagits upp. For
fullstédndig intervjuguide se bilaga 1.

En ytterligare intervjuguide med elva huvudfragor och ett antal foljdfragor sammanstilldes
utifrdn vad de fem mellancheferna svarat pa i sina intervjuer. Tanken med den andra
intervjuguiden var att fa chefsstodets syn pa hur styrningen ser ut i banken samt att ga in mer i
detalj pd hur avtalen sdg ut for de olika anstillda/inhyrda personerna. For fullstindig
intervjuguide se bilaga 2.

3.6.2 Tillvigagingssitt for intervjuer

Tva dagar innan de olika intervjutillféllena skickades intervjuguiden till respektive respondent
for att denna skulle kunna bilda sig en uppfattning om vad som skulle kunna komma upp pé
intervjun och fundera kring intervjufragorna. Eftersom vart &mne é&r relativt outforskat och vi
inte har nagon omfattande erfarenhet av att formulera intervjufrdgor valde vi att ldgga den andra
intervjun med en veckas mellanrum frén den forsta. Tanken var att detta skulle ge oss tid att
transkribera och ga igenom den forsta intervjun och reflektera kring om det var nagra aspekter
som inte framkommit.
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Detta arbete gjorde att vi beslutade att inleda de foljande intervjuerna med att presentera vart
syfte och bakgrunden till uppsatsen trots att vi dven angivit detta i mejlforfragan till cheferna.
Dessutom bestdmde vi oss fOr att beritta lite grundldggande om vad styrning och styrsystem
egentligen innebdr innan vi gick in pd det mer ingéende 1 intervjun. Tanken var att detta skulle
fortydliga for respondenterna vad vi var ute efter och vilka omrdden intervjun skulle fokuseras
kring. I 6vrigt &ndrades ingenting i intervjuguiden.

En av respondenterna arbetar med chefsstod gentemot de 6vriga. Hen har alltsa en inblick i de
andras arbete och vi antog att denna intervju skulle kunna ge en mer 6vergripande bild av vilka
val och/eller problem cheferna upplever med styrningen. Intervjun med personen i den
stodjande rollen genomfordes sist dé vi tankte att detta skulle kunna vara ett tillfdlle att stimma
av och fa en helhetsbild av styrningen.

Efter att ha genomfort samtliga intervjuer sa transkriberade vi dem ordagrant. Eftersom vi ville
kunna jamfora de olika intervjuerna med varandra och hitta gemensamma monster och teman
som vi kunde tolka ansag vi att detta var ett bra tillvigagangssatt. Den forsta intervjun lyssnades
igenom och transkriberades direkt efter det forsta intervjutillféllet av anledningar som ndmnts
ovan. Aven den tolkades och analyserades dock tillsammans med de andra.

Béda forfattarna har varit ndrvarande pd samtliga intervjuer. Eftersom en av forfattarna har en
nédra koppling till fallforetaget och flera av respondenterna har den andra forfattaren varit
intervjuledare vid samtliga tillfdllen. Forfattaren med en koppling till foretaget har dock haft
mdjlighet att komma med foljdfragor, preciserande av frdgor etcetera. Den av forfattarna som
har varit intervjuledare har ocksd genom tidigare studier pd psykologprogrammet fatt mojlighet
att 6va pa att halla langre intervjuer samt erhdllit teoretiska kunskaper inom intervjumetodik.
Detta var ocksd en bidragande orsak till att personen valdes som intervjuledare. Alla dessa
atgdrder stirker trovédrdigheten i véra resultat.

Inget extraordindrt hinde under intervjuerna som kan ténkas ha paverkat svaren som vi fick
frdn respondenterna. Rent allmdnt var kénslan att alla intervjuerna gick bra och att
respondenterna var tillmotesgaende. Flera av respondenterna tyckte att vart valda dmne var
intressant och ville ta del av studiens resultat. Flera av dem trodde att resultaten vi kom fram
till skulle kunna vara till nytta for dem, i rollen som chef. Cheferna hade ett intresse for studien
och resultatet och vi upplevde ocksé att deras svar var genuina. Allteftersom vi genomforde
fler intervjuer upplevde vi att det blev mer naturligt med val av foljdfragor och att samtalen
f16t pa allt béttre. Detta kan eventuellt ha paverkat resultaten fran den forsta och andra intervjun
da svaren vi fick kanske inte var lika utvecklade och relevanta.

Flertalet av cheferna pa vart valda fallféretag uppgav liknande svar och flertalet hade liknande
isikter kring hur personalen skulle styras. Aven om fler intervjuer hade genomfdrts hade
resultatet sannolikt blivit detsamma da ett tydligt monster borjade formas redan efter de tre
forsta intervjuerna. Utifran detta kan var studie anses ha relativt hog trovérdighet da en viss
miéttnadseffekt uppnétts i respondenternas svar.
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3.7 Bearbetning av data

De resultat som framkom 1 intervjuerna sammanstélldes till den empiriska delen. De olika
respondenterna fick ett randomiserat nummer dér vi bendmner dem som Chef 1, Chef 2 och sa
vidare och har saledes ingen koppling till ordningen som intervjuerna genomfordes i. I de fall
dér respondenterna har nimnt namn pa kollegor, banken eller bemanningsforetag har vi
fingerat dessa (exempelvis skrivit “banken” istdllet for namnet pa foretaget, eller “min kollega”
istdllet for ett namn pd en person) da vi har velat anonymisera banken och vara respondenter.
Vi refererar ocksa till respondenterna med ett konsneutralt pronomen av samma anledning. Vi
har dven valt att inte beskriva vissa delar av processerna och inte ndimna de ord som ingar i
virdegrunden da dven detta skulle kunna gora att foretaget och personerna gér att identifiera.
Hir finns séklart en risk att vi uteldmnat intressant fakta och ger en felaktig bild av cheferna
och foretaget. Dessutom har en av oss en koppling till banken vilket skulle ha kunnat paverka
vilka delar som valdes ut i1 resultatet. Vi anser dock att transkriberingen gav oss bra
forutséttningar for att kunna presentera ett trovérdigt resultat. Utover detta laste vi bada igenom
hela det transkriberade materialet och plockade ut citat som var och en av oss tyckte var
intressanta. Dérefter diskuterade vi vilka delar som skulle vara kvar och vilka som var
overflodiga. Detta for att minimera risken att empirin fargades av kopplingen till fallforetaget.

I analysen anvdndes vért teoretiska ramverk for att forstd och bearbeta de resultat vi
presenterade i empirin. Vi valde att dela upp analysen i fyra delar och forst analyserades
bankens dvergripande styrsystem i termer av informella- respektive formella styrmedel. Detta
for att ge en bild av den kontext ddr cheferna verkar. Dérefter analyserades styrningen pa den
lokala enheten dér vi utgick ifrén vér forsta fragestdllning kring vilka styrningsval cheferna gor
och vilka effekter de upplever. Hir undersokte vi nirmare om cheferna goér ndgon atskillnad
mellan grupperna och om de upplever olika resultat. Darefter vill vi ge ett svar pa vir andra
fragestéllning om orsaken till de styrningsval som gors. Vi forsokte hdr utreda om det beror péd
anstillningsform eller om det kan ha andra orsaker. Slutligen diskuterade vi och analyserade
vér tredje fragestéllning och forsokte finna orsakerna till chefernas styrningsval. Det vi kom
fram till i analysen sammanfattades sedan i slutsatserna.

Var analys och slutsatserna kan ha paverkats av flera olika faktorer. Dels huruvida vi har
forstatt de svar som valdes ut till empirin pa det sétt som respondenterna avsag. Det finns alltid
en risk att vi gor en egen tolkning av de svar vi fétt. Samtidigt anvénder vi ordagranna citat
vilket ger ldsaren en mojlighet att bilda sig en egen uppfattning om rimligheten i vér tolkning.
Vidare har en av oss en koppling till fallforetaget vilket skulle kunna péverka vér analys.
Exempelvis genom att egna erfarenheter och kunskap om fallféretaget férgat vara tolkningar
av resultatet och sdledes analysen samt véra slutsatser. Vi har efter bésta formaga forsokt att
undvika detta men helt opartisk gér det rimligtvis inte att vara.

3.8 Kallkritik

En rad olika kéllor har anvints for att producera material i uppsatsen. Till bakgrunden och
inledningen har vi anvént oss av bl.a. artiklar som publicerats i media, debattinldgg fran
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exempelvis svenskt ndringsliv och vetenskapligt material. Eftersom tanken med inledningen ar
att den ska vara intressevickande, och 1 vért fall visa pa den samhaéllsdebatt som péagér dér olika
aktorer debatterar vart valda problemomrade. P4 grund av detta har vi inte sett det som ett
problem att vi hinvisat till exempelvis Bemanningsféretagen som &r en intresseorganisation
och kan tinkas vara partiska. Mediekéllorna inte granskats sérskilt ingdende men vi har
uteslutande anvént oss av etablerade mediekanaler som SVT och Sveriges Radio eller
branschpress sasom Skolvérlden eftersom dessa far anses mer trovirdiga jimfort med
exempelvis blogginldgg eller mindre etablerad media. Vi har dven anviént oss av kursbocker
frén tidigare delar av utbildningen, men frémst i syfte att ge kortare bakgrund. For att ge mer
tyngd har dven vetenskapliga artiklar, en doktorsavhandling samt en vetenskaplig monografi
anvénts i inledningen. Vetenskapliga artiklar, monografier och doktorsavhandlingar far sdgas
ha mycket hog trovirdighet.

I teoriavsnittet har endast vetenskapliga kéllor anvints, med négra undantag da exempelvis
statistik eller regler presenterats. De vetenskapliga artiklarna &r alla peer-reviewed och har
alltsa granskats av andra forskare inom omradet. Detta gor att vi med stor sikerhet kan lita pa
innehallet 1 dem. Samtidigt har vi sjédlva forsokt ha ett kritiskt forhallningssatt i 1dsandet av all
litteratur for att bilda oss en egen uppfattning om deras trovérdighet. Utover artiklarna har vi
anvint en doktorsavhandling fran 2012 av en forskare pd Institutionen for sociologi och
arbetsvetenskap vid Goteborgs universitet. Den forskare som vi hédnvisar till 1 storst
utstrdckning dr Robert Simons. Ramverket som presenteras i hans artikel frdn 1994 och
vidareutvecklas i monografin frdn 1995 har varit en utgingspunkt i arbetet. Aven om det har
kritiserats for att vara vagt och svartolkat har det samtidigt anvénts flitigt och haft en stor
betydelse for forskningen inom styrning (Tessier & Otley, 2012; Kruis, Speklé¢ & Widener,
2016).

I metodavsnittet har endast metodbdcker anvénts som referenser. Bockerna har figurerat som

metodbdcker avsedda for uppsatsskrivning for studenter och ar séledes rekommenderade av
bade ldrare och bibliotekarier, vilket innebér att deras trovirdighet &r hog.
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4. EMPIRI

I empirin presenteras den data som framkommit vid vara sex intervjuer. Vi inleder med att

presentera fallforetaget samt vdara respondenter och deras bakgrund. Ddrefter gdr vi in pd
bankens 6vergripande styrning. Tanken dr att detta ger en bakgrund som sdtter styrningen pd
den lokala enheten i en kontext. Empirin avslutas med att vi gar in pd chefernas styrningsval
pd den lokala nivan med de olika grupperna av anstdllda.

4.1 Bakgrund om fallforetaget

Fallforetaget dr en svensk bank som funnits under en lédngre tid. Banken &r aktiv pé flertalet
orter i Sverige och har bland annat kontor i Géteborg. Kontoret vi undersokt ér en backoffice-
enhet. Fallforetaget gér igenom en fordndringsprocess didr de outsourcar och automatiserar
processer vilket innebér att personalstyrkan héller pd att minskas. Det finns personal som &r av
typerna direktanstélld och inhyrda p& banken. Enligt en respondent dr férdelningen i snitt en
vanlig ménad ca 20% konsulter och 80% direktanstéllda pa avdelningen. Det var vanligt att
konsulterna hade en inledande minsta anstdllningstid pa tre ménader som sedan oftast
forldngdes. Det fanns konsulter som hade arbetat i flera &r pa banken och det var ovanligt med
korta anstdllningsperioder. Arbetsuppgifterna var medelsvéra och krévde en upplédrningstid pa
flera veckor.

4.1.1 Respondenternas bakgrund

Alla respondenterna hade minst tio drs erfarenhet av att arbeta pa banken. Samtidigt fanns det
en variation i erfarenheten av att arbeta i en chefsposition. En av respondenterna hade fatt rollen
for bara ett fatal ar sedan medan andra hade arbetat som chefer pa olika avdelningar under tio
ar eller fler. Flera av respondenterna hade arbetat pa bankkontor eller kundtjénst och sedan
arbetat sig uppat till en chefsposition.

Arbetsgrupperna som de olika cheferna hade ansvar for arbetade med olika typer av processer
i banken. Storleken pa arbetsgrupperna varierade frdn tio medarbetare till drygt 60
medarbetare. Den storsta gruppen bestod dock av en konsultpool till stérre del och det handlade
alltsd inte om 60 heltidsanstéllda. En av de tillfragade hade inga konsulter i sin arbetsgrupp
men hade tidigare haft inhyrd personal och hade alltsd erfarenhet av att arbeta som chef for
medarbetare med olika anstéllningsform. En av respondenterna har en management-support
funktion och arbetar alltsd som chefsstdd. Aven denna respondent hade dock inblick i hur
styrningen sdg ut pd banken och enheten dé hen arbetade i en stddjande roll gentemot cheferna.
I f6ljande stycke har vi valt att referera dven till personen som arbetar med chefsstod som chef
dé det inte ska ga att identifiera vederbdrande.
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4.2 Bankens dvergripande styrning och styrsystem

Bankens styrning har fordndrats 6ver tid och enligt respondenterna har den gatt fran att tidigare
ha varit ganska decentraliserad dér varje enskilt kontor och enhet styrde sig sjdlvt till att idag
vara mer enhetlig och centraliserad.

“Tidigare sa gjorde varje enhet mycket mer sjilv ndr det gdller affdrsplaner, man
hade storre inflytande, skulle jag sdga, [...] dven om man hade naturligtvis mal och
vad man skulle uppnd och sa vidare, men man hade storre maojligheter att lite grann
ratta det sjdlv dr min upplevelse.” (Chef 4)

Samma respondent berdttade att nufortiden kom fardiga paket uppifran med tydliga
instruktioner dér en anledning enligt respondenten var bankens storlek och ledningens forsok
till att hélla ihop verksamheter i olika ldnder med olika lagstiftning. Respondenten utvecklade
resonemanget med att banksektorn dr inne i en fordndringsprocess och att banken séledes
behovde bli mer fyrkantig och styrd pé ett homogent sitt. Detta for att fa ett enhetligt foretag
och inte en organisation dér alla kor sitt eget race.

4.2.1 Key Performance Index och uppfoljningssystem

En respondent menade att banken stindigt legat snéppet efter och har haft svart att blicka
framét, vilket exemplifierades med de Key Performance Index (KPI) som banken tagit fram.
Banken arbetade med KPI som ett verktyg for uppfoljning och hur det gick i verksamheten,
vilka mal som fanns och hur de anstéllda har betett sig. Samma person berittade att KPI-mélen
kom forst i andra kvartalet d4 flera ménader av aret redan gétt. Respondenten menade att det
borde komma tidigare, helst innan aret borjar, vilket skulle ge anstédllda en béttre mdjlighet att
paverka utfallet. Men nu menade hen att det skulle &ndras da en ny chef tillkommit som har ett
annat synsitt, ett mer framatriktat synsatt &n ett bakatriktat.

“Han dr lite hardare, lite mer ambition pd den chefen tycker jag. Vilket dr bra, ocksd
att vi mdste tinka i forhand [...] vi kanske ska starta igdang eller ha klart 2019, det
mdste vi borja med i dr. Sd vi mdste ligga sndppet fore och det tycker jag dr jdttebra.
Vi har ju inte haft det tinket innan. Da har vi ju hamnat efter.” (Chef 1)

Utover KPI framkom det att banken @ven hade ett internt system som anvindes for att se vad
de olika anstillda gor i olika processer. Det finns dven till for att se hur de olika grupperna
presterat och vilka som ligger efter och kan téinkas behdva uppbackning.

“Ddéremot har jag ju uppfoljning pd hur vil man jobbar, gor man sina dtaganden, jag
kan ju se, vi har ett system [...] hos oss, som dr ett internt system ddr vi har en
produktionsplanering. Varje morgon tittar vi vad vi har att géra och vid dagens slut sd
ldgger varje medarbetare in vad de har producerat och den tid man har lagt i
processen.” (Chef 3)
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4.2.2 Viarderingssystem

Enligt respondenterna har banken en gemensam virdegrund och alla respondenterna tog upp
de virdeord som ingar i bankens s& kallade purpose and values. Flera av respondenterna
uppgav att de tyckte att det dr viktigt med en gemensam kultur, och att alla medarbetare kénner
att de kan std bakom virdegrunden.

“Vi har ju vdra vdrderingar som dr gemensamma inom hela banken |[...] alla som dr
inne och jobbar ska veta om hur vi tinker och hur vi kinner gentemot vdra kunder [...]
det dr ndagot som vi ska ha med oss i var vardag hela tiden ndr vi jobbar helt enkelt”

(Chef 2)

“Det dr vildigt viktigt att man har en foretagskultur och vdrderingar och det har vi
jobbat med vildigt mycket de senaste 1,5 aren” (Chef 3)

En av respondenterna uppgav ocksa att de anstéllda hade varit delaktiga i utformningen av
virdegrunden, samt att ledningen hade hdmtat in feedback som de sedan anvint i arbetet med
att ta fram vardeorden. Detta framhdlls ocksa som en styrka av samma person.

“Virderingarna som vi har i banken [...] dom dr ju liksom formade utifran hur
medarbetarna vill jobba. [...] Det dr ju ledningen som har utformat sjilva orden. Men
det dr ju ingenting de bara hittat pd utan de har ju hdmtat in information, ifran alla

’

medarbetare i princip. Sd jag tycker personligen att de kinns naturliga.’

(Chef 6)

Det var alltsa tydligt att banken har vil inarbetade vérderingar. De chefer vi intervjuade hade
accepterat och tagit till sig dessa, och arbetade dven med virderingarna i kontakten med sina
medarbetare, vilket vi gar in pd ndrmre i avsnitt 4.3.

4.2.3 Regelsystem

Respondenterna menade pa att hela banksféren styrdes av hért uppsatta regelverk, om vad som
var tillatet och inte tillatet att gora. Nagot som tydligt dven aterfinns pa den lokala nivén
menade de tillfrdgade, dér flertalet av cheferna arbetade med olika former av manualer som
satte grianser for vad som var och inte var tillatet.

“Sen finns det ju policys [...], vi har ju massa compliance-regler [...]. Alltsa vi gor ju
mycket utredningar kring det hdr med banksekretess och sa hdr. Nu ska vi gora det hdar
GDPR som kommer och det hdr prdglar ju oss. Hur vi far vara, vad vi far géra pd
jobbet. Informationssdkerhet, det hir med hur man anvinder sin mejl, att man mdste
ldsa sin dator, att man inte far prata om kunder, alltsd det préglar ju oss.” (Chef'5)

“Man kommer in i vissa system, men vi fdr inte utfora drenden ddr. [...] det dr vi ju
vdldigt noga med att ha riktlinjer pd vad som gidller och ddr jobbar vi mycket med work
instructions ocksd. Det dr ju ett viktigt verktyg for oss att medarbetarna ska hela tiden
kunna kdnna att det hdr star i var work instructions. Sd det dr liksom vart ramverk och
det dr ju en trygghet ocksa att man vet att det dr okej att géra det jag gor nu.”
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(Chef 6)

Utover olika regler som dterfanns inom banken berdttade de flesta av respondenterna att alla
nya, savél direktanstéillda som inhyrda, far en gedigen utbildning dér cheferna prickar av och
ser till att alla har genomfort denna. Utbildningarna avslutas med olika digitala tester dir de
anstéllda far besvara fragor, detta for att visa att de tagit del av kunskaperna berittar en
respondent.

“[...] ddr far ju alla en gedigen utbildning ocksd. Sa det prickar vi av sd att alla har fdtt ta del
av den informationen som medarbetare, och dven att man har gjort en e-learning utbildning pd
det. Man far liksom ett intyg pd att man vet vad det handlar om.” (Chef 6)

Bankens regelverk var ocksa nagot som de behdvde tinka Over ifall foretaget ville flytta
processer utomlands, for att exempelvis effektivisera processerna. Samma respondent menade
pa att ndr de diskuterade forflyttningarna av processer behovde alla eventuella problem lyftas
upp innan ett beslut fattades.

“Vi ser over liksom processerna, vad kan man géra nagon annanstans? Vi har ett tink
att: varfor kan det inte géras ndgon annanstans? Beror det pd lagkrav, beror det pd
sprak, eller dr det ndgot juridiskt som hindrar?” (Chef'5)

4.2.4 Effektivisering

Flera av respondenterna pratade om det fordndringsarbete som bankvérlden i stort genomgatt,
med fordndringar mot ett mer digitalt och automatiserat arbetssétt. Detta hade medfort att
banken startat en process med nedskdrningar i personal och outsourcing av vissa delar av
verksamheten. Flera av cheferna visar en forstaelse for den hér processen och varfor den sker.
Exempelvis beskrev en av respondenterna kommunikationen kring de krav och konsekvenser
det kommer att {4 pé foljande sétt:

“Vi maste ju se till att det liksom blir mer effektivt och slimmat. Mota det omvirlden
vill. [...] jag tycker att ledningen dr mer tydliga nu med hur vi ska géra och att vi ska,
att vi kommer gd ner och minska personal. Det dr ju klart och kommunicerat overallt.”

(Chef 3)

En annan respondent beskrev det som att enhetschefen med ansvar for transformeringen mot
en mer slimmad organisation &r vildigt tydlig i sin kommunikation. Vidare menade
respondenten att det finns mojligheter for de som vill medverka i utveckling och fortsitta arbeta
pa banken dven i framtiden.

“Han dr ju vdldigt 6ppen for att vi ska [...] flytta det vi gér, det vi far in. Det ska vi
tinka ‘move’ eller automatisera om det gar. [...] Vill man vara med pd resan, dd dr
man med pd resan. Tycker man det dr kul, ldr man sig saker, visar framfotterna, da dar
man med hdr.” (Chef 1)
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Ytterligare en annan respondent beskrev fordndringsarbetet som att cheferna stéindigt ville ha
forbattringsforslag och 16sningar pé hur processerna kunde forbittras.

“Man har en uppfoljning om hur har vi levererat och hur ligger vi till med kostnader.
Sd vi jobbar vildigt mycket med effektiviseringar naturligtvis. [...], vi har ju lean som
arbetsverktyg. Det dr ju hela tiden stindiga forbdttringar, man ska reagera och
fundera pa om det dr ett problem som dyker upp och varfor det ser ut sd hér och vad
kan vi géra, hitta rotorsaken till problemet helt enkelt.” (Chef 2)

4.3 Styrning pa den lokala enheten

Styrningen pé den lokala enheten dir vi genomforde vara intervjuer var i stor utstrdckning
oberoende av anstillningsform. Detta trots att det inte fanns nagot uttalat gemensamt sétt som
de tillfrdgade cheferna hade blivit instruerade att arbeta pé, i chefsrollen. Alla de tillfragade
cheferna var tydliga med att de i sa stor utstrdckning som mdjligt forsokte behandla och styra
hela sin personalstyrka pd samma sétt, och att de inte gjorde ndgon skillnad beroende pa vilken
anstillningsform en medarbetare hade. Den faktor som avgjorde vilken typ av styrning de
tillfraigade anvénde var istéllet enligt dem framst personlighet, badde deras egen och deras
underordnades.

“Jag kan nog sdga att vi dr som teamledare ganska olika personligheter allihopa. [...]
Det finns inte en sdn fyrkantig roll som sdger att ‘sdhdr ska du, for du dr chef” utan du
mdste vara den personen du dr.” (Chef 2)

Alla de tillfragade cheferna uppgav att de forsokte anvinda bankens sé kallade purpose and
values 1 sitt dagliga arbete, men 1 vilken utstrickning och pa vilket sitt de anvinde dem
varierade. Flera respondenter menade att kulturarbetet var en viktig och prioriterad del 1 arbetet,
och pekade pd nodvéindigheten i att f4 med medarbetarna, speciellt med tanke pa de
personalneddragningar som sker.

“Vi har ju vdldigt starkt kulturarbete som pdgdr just nu. [...] Man kinner en vildig
tillhorighet [...] det kan ldta lite paradoxalt med tanke pd att kostymen ska krympa, det
dr ju mdanga mdnniskor som har slutat och som kommer att sluta. Men dnda sa finns
det, tycker jag da, en stark kdrna av det hdr, att vi tillsammans.” (Chef 4)

Flera sa ocksd att det var viktigt att alla pd arbetsplatsen var medvetna om vérdeorden och dess
innebord, vare sig de var konsulter eller direktanstélld personal.

“For oss dr det ju viktigt att dom som kommer hit har en forstdelse och vill jobba pad
banken. [...] Vi behover ju ocksa fa vdra konsulter att foretrdda banken pa rditt sdtt.
[...] Hdr dr det inte bara att vara konsult, att man dr ndgonstans mittemellan utan [...]
vi har ju till vildigt stor del forsékt att behandla konsulter som dr hdr som vem som
helst, liksom precis som en core-personal.” (Chef 3)
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Trots att respondenterna framst forsokt att ha en homogen styrning for bada
anstdllningsgrupperna hade det hént att de fatt anpassa styrningen beroende péd hur
arbetsbelastningen sett ut. Om ett team legat sdmre till hade chefen fétt fundera pé huruvida
alla skulle nédrvara péa ett mote, eller ifall det var béttre att sirskilja de tva grupperna for att inte
hamna efter 1 produktionen.

“Har vi ett gruppmote, ja men dd bjuder vi in alla. Sen ibland sd kanske man har fdtt
skruva lite pa styrningen, om vi liksom har jdttemycket i processen och vi ser att det
som Vi ska kommunicera pad ett mote, ja i det ldnga loppet kanske inte det har ndgon
betydelse, och dd kanske man har valt att gora nagot annat i just den situationen. Men
jag tror grundtanken hos den hir ledningsgruppen som har varit nu det dr att vi ska
inkludera.” (Chef 1)

“Sen sd kom vi ju till en punkt ddr vi i héstas insdg att vi behéver ju ha den hér inhyrda
personalen att sitta och jobba ndr vi andra dr borta for att vi ska kunna hdlla vara
leveranser.” (Chef 3)

Trots att cheferna fatt anpassa styrningen i vissa situationer, till att inte styra bada grupperna
likadant, s fanns en idé om att alla pd arbetsplatsen helst skulle styras pd samma sitt. Tanken
var att alla de anstéllda skulle jobba mot gemensamma mal och som ett team.

“Att fa ihop ett team som jobbar gemensamt. Och alla dr lika viktiga, det dr inte alltid
den som gor mal som dr viktigast utan det kan vara backen som rdddar en fran att
motstandarna gor mdl.” (Chef 2)

4.3.1 Engagemang och motivation

Négra av cheferna sdg inga skillnader vad gillde motivation eller engagemang beroende pa
anstéllningsform, utan ansdg att det mer berodde pd medarbetarens personlighet. De chefer som
lyfte fram skillnader hade bilden att konsulter och timvikarier generellt hade ett hogre
engagemang och en storre vilja att bidra, jimfort med de som arbetat heltid i banken under en
langre tid.

“[...] dom konsulterna jag haft och dom sista har varit fantastiskt bra. [...] jag tror att hade
dom varit kvar, dom konsulterna jag hade vid drsskiftet, sa hade vi inte haft dom hogarna vi
har nu. For det var ofta dom som rdckte upp handen ndr det gdllde att jobba éver. Det dr ett
problem jag har i teamet, man vill inte gdrna jobba 6ver, fast personal vill inte.” (Chef 5)

“Jag tror att som konsult, men dven som timvikarie, sd tror jag att ndr man kommer hit sd vill
man jobba hdr och da vill man ju géra ett sa gott jobb som majligt. Sen om man dr fastanstdilld
hdir i exempelvis 40 dr sd ja, dr engagemanget lika hogt? ” (Chef 3)

Samma respondent utvecklade och berdttade om den bild hen hade av orsakerna till

skillnaderna och lyfte fram att en faktor som kunde forklara dem var att konsulterna kom in
som nya och nyfikna p att lira sig. Aven alder var enligt respondenten en faktor som kunde
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spela roll. Hen sa ocksa att de konsulter som inte visar engagemang séllan blir kvar ndgon
langre tid, d& det dr lattare att avsluta deras kontrakt.

“Det dr ett ldgre engagemang hos core-personalen skulle jag sdga utifrdn min grupp.
Men det betyder inte att man dr oengagerad men att jag tror att man som ny in, och
har en annan dlder, sd visar man kanske mdnga gdnger ett bdttre engagemang. Dom
som inte har gjort det och dr konsulter, dom dr ju inte kvar.” (Chef 3)

Ytterligare en av respondenterna lyfte fram &lder som en faktor som péverkade engagemanget
hos personalen.

“..det dr valdigt kul att jobba med unga. Jag tycker det dr jdtteroligt for det, ja, mdanga gdanger
kommer dom in med nya ogon, pigga, glada och har inte massa i bagaget och massa
forutfattade meningar [...] det tillfor sdan energi.” (Chef'5)

4.3.2 Feedback och uppfoljning

Naéstan alla chefer uppgav att de hade haft olika coach- eller utvecklingssamtal med samtliga
medarbetare pa arbetsplatsen. Den stora skillnaden var att uppfoljningen dokumenterades och
foljdes upp noggrannare for de fastanstillda medan konsulterna framst fick feedback eller
coachsamtal.

“Vi har ju liksom inbokade utvecklingssamtal och sd hdr for medarbetare som dr
tillsvidareanstdllda, men dven for visstidsanstillda i banken. Det finns ju vissa verktyg
som Vi gor, gar igenom ndgra ganger per dar och foljer upp. Det gor vi ju inte pd samma
sdtt med konsulterna. Men ddremot sd har jag coachsamtal med konsulterna, sd att
man alltid ska fa en uppfoljning och lite feedback [...]. Men det sker inte sd strukturerat
pd samma sdtt. Det dokumenteras inte i ndgra system eller sd. Men feedback far
konsulterna och coachsamtal.” (Chef 6)

Tva av cheferna utvecklade sina pastdende och forklarade att de hade olika ansvar for de olika
anstéllningsformerna. For den egna personalen hade de ett arbetsgivaransvar. Dér ingick bland
annat att ha utveckling- och l6nesamtal med medarbetarna. P4 grund av det ansvaret blev det
enligt cheferna ocksé sjilvklart att ett storre fokus hamnade pa den egna personalens utveckling
och uppfdljning pa hur de presterat. Med en konsult hade de déremot inte samma ansvar, dér
foljde de mer upp hur individen presterade och ifall denne var pa plats och skotte sina sysslor.
Aven en del avstimningar gjordes dir cheferna stimde av huruvida konsulten trivdes pa
arbetsplatsen.

“Gdllande styrning for min egen personal, den jag ansvarar for, det dr ju ett
arbetsgivaransvar, ett rehabansvar, man ska ha utvecklingssamtal och lénesamtal. Dad
blir det ju sdklart att jag har ett annat fokus pd deras egna personliga utveckling och
uppfoljning pa hur de presterar. Det dr ju en ganska stor skillnad pa hur uppfoljning
ser ut pd respektive grupp, pd en konsult sa foljer man ju upp pd hur presterar man
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och dr man pd plats och skoter sig. Aven en avstimning om hur trivs du och hur mdr
du.” (Chef 3)

“[...] skillnaden dr vdl att jag har inte utvecklingssamtal naturligtvis med konsulter
och sant. Och sen dr det yttersta ansvaret for konsulterna ju konsultbolaget

naturligtvis. Men annars sa forséker jag inte ha ndgon skillnad [...], utan man pratar
med alla och feedback ndr det behovs.” (Chef 2)

4.3.3 Information och moten

Tvéa av cheferna berittade att nir de hade sina morgonmdten med respektive grupp, var
samtliga (bade konsulter och tillsvidareanstéllda) ndrvarande. Samtliga chefer gav bilden att de
inte gjorde nagon skillnad pa vilka som skulle ndrvara. De sdg till att samtliga medarbetare 1
grupperna fick ta del av informationen, och anvinde morgonmdtet till att hdlsa pd medarbetarna

och se att alla var dér.

En av cheferna beskrev dock att nér det géllde storre moten som rorde bankens strategi och
vérdearbete hade diskussioner kring frdgan om nérvaro for alla kommit upp. Hen sa att cheferna
inte var helt 6verens huruvida konsulterna skulle nérvara eller sitta kvar och arbeta. Personligen
tyckte chefen att samtliga skulle vara med for att konsulterna skulle kdnna sig som en del i
teamet. Ibland kunde dock responsen frén konsulterna vara att de tyckte att informationen inte

“[...] ndr det gdller vilken roll man har och sd i teamet sd gor jag ingen skillnad. Som
konsult framforallt om man jobbar heltid sd dr man en i teamet. Man dr med pd alla
morgonméten, alltsd man dr en medarbetare i teamet. Man dr med pa teammdten, har
vi ndagra roliga grejer vi gor efter jobbet sd dr man med pd det. Alla stormoten, allting
dr man med pd.” (Chef 6)

“[...] vi har alltid en sdan hdr sta-uppare pd morgonen, till exempel sd att man har sett
alla som varit ddr. Men sen sd forsoker jag prata och kolla ldget sa mycket som mojligt
[...]. Men jag forséker vara runt.” (Chef 2)

rorde dem och att de hellre suttit kvar och arbetat.

“Det dr liknande ndr vi haft vdara informationer, sd har vi ibland haft diskussioner i
ledningsgruppen om ifall vi ska ha med vara konsulter eller inte. Och jag tycker ju sd
mycket som mojligt ska man ta med dom sd att dom kdnner att de dr med i gdnget. Men
ibland kunde det vara information som dom kunde uppleva att ‘det hdr rér ju inte oss’.

Sd dr det ju ocksd.” (Chef 5)

4.3.4 Utbildning och utvecklingsmojligheter

Flera av respondenterna pratade om utveckling for de anstillda och att det finns utbildningar
pa banken som alla méste genomgé for att fi genomfora olika arbetsuppgifter. Vissa av
utbildningarna var knutna till en specifik process medan andra var generella. Nar det géllde de
generella var alla medarbetare, savél inhyrda som direktanstillda, tvungna att genomga dessa.
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“Hur vi jobbar med ovrig information, med sekretess och allt mojligt, sd har vi ju
kontinuerligt under dret, sa har vi flera sadana e-learning moduler vi mdste géra ndr
man jobbar pd en bank. Och vissa ska man géra en gang per dr, och det dr ju liksom
mandatory dad alla mdste genomfora det for att kunna jobba hos oss. Eller for att man
ska kunna jobba pa banken. Och det gdller ju dven timanstdillda och konsulter ocksad.”

(Chef 6)

Det fanns ocksa mojlighet for bada grupperna av personal att komma med 6nskemal om andra
processer som de ville lira sig och arbeta med. En av cheferna nimnde de malsittningar som
medarbetare kunde sétta upp angdende ansvarsomraden och utveckling.

“Och sen sa har vi malsdttingar, for alla har ju mdl som man sdtter, som vi foljer upp ocksd.
Det kan vara alltifran att lira sig nya processer eller att man blir ansvarig for olika omrdaden
i gruppen. [...] mdlet dr att man ska kdnna att man far en utveckling man vill ha. Det dr ju det
som dr en del av det hdr, om man har vilja att gorva nya saker sd forsoker vi ordna mdjligheten
sd att det blir sa.” (Chef'2)

En annan respondenterna pekade pd att banken ldgger ner mycket tid pd att lara upp
konsulterna, nir de borjar pa banken och att en stor anledning &r att cheferna vill ge dem
forutséttningar att bli likvirdiga medarbetare.

“Det dr inte ofta som att man kickar ut en konsult hdr, eftersom att vi ldgger vildigt
mycket tid pa att fa dem pd banan och utbilda, vi vill ju att dom ska fa alla
forutsdttningar for att gora ett bra jobb” (Chef 3)

En av respondenterna ndmnde ocksa den frustration som det ibland kan ge upphov till, nér
banken tar in konsulter under kortare perioder. Eftersom konsulterna maste laras upp tar det tid
frén kdrnverksamheten.

“Det man kanske kan kdnna, det dr vdl att ndr man tar in en konsult, da vet man ocksa
att den kommer att sluta, och dd innebdr det att gruppen mdste ju samla sig for att
utbilda och det tar ju sin tid. Och sa efter ett tag sd forsvinner den personen. [...] Det
dr skont for de kommer in, jobbar undan, men vi far ju inte behdlla dem oftast.”

(Chef I)

4.3.5 Avtal och formaner

En skillnad som fanns mellan direktanstédllda och konsulter pd banken var att avtalen géillande
16n, arbetstider och forméner skilde sig 4t. Bankens direktanstdllda hade avtal som gjorde att
de hade kortare dagar nagra ganger om aret vilket inte alltid 6verensstimde med de avtal som
konsulterna hade med sin arbetsgivare. En av respondenterna beréttade om de diskussioner som
detta kunde ge upphov till.
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“Ddr blev det ofta, eller kunde bli ibland diskussioner till exempel ndr vi har vara
kortdagar, da vi som bankanstdllda har ju alltsd typ nu pd valborgsmdssoafton, sa har
vi kortare arbetstid. Men konsulterna har inte det. Och dd kan ndgon uppleva att det
dr ordttvist. Ja far man sdga dd, men du dr inte bankanstdlld, det dr en formdn som
man har i vart avtal som bankanstdlld.” (Chef 5)

En annan av cheferna berittade att bade arbetstiden och semestern kunde se lite olika ut
beroende pa anstdllningsformen. Respondenten berdttade ocksé att det oftast stod klart for
konsulterna, men att det i enstaka fall hade gett upphov till fragor och att vissa av konsulterna
ként sig orittvist behandlade. Samma respondent menade att det alltid var centralt med
information och att konsulterna var pd det klara med vilka avtal som géllde redan innan de

borjade pa banken.

“Vi i bank till exempel, ndr man jobbar heltid, sd jobbar vi 38,5 timmar i veckan i snitt. Medan
mdnga ganger sd har konsulten 40 timmarsvecka, det beror lite pd for det finns konsultféretag
som helt anpassar sig kring hur det ser ut hos kunden, med just antal arbetstimmar och sd

vidare.” (Chef 4)

“Sen sd har vi i banken att vi rdknar vart semesterdr, det dr samma sak som kalenderaret [...].
Dom flesta brukar ha sitt semesterdr frdn forsta april till sista mars. Vilket gor att vi har
forskottssemester och det har man kanske inte dd pa bemanningsforetaget, utan du mdste ha
tidnat in din semester for att verkligen fa ta ut den.” (Chef 4)

Nér vi frigade om hur problem hanterades géllande personal med olika anstéllningsform
berdttade ett par av respondenterna att mojligheterna for uppsidgningar och avsked sag lite
annorlunda ut. Att det var léttare att bli av med personal som var inhyrd var en av de
anledningar som angavs for varfor banken anvinde sig av konsulter.

“Sen sd kan vi ju sdga avtalsmdssigt, att idag om jag ser en konsult som inte fungerar
och kéinner att det hdr gar inte, dd kan jag ju sdga till att ‘nd vi kan inte ha kvar den
hdir konsulten, for det funkar inte i uppdraget’. det skulle jag kunna ga och sdga och sa
avslutar vi det fran vdar sida imorgon, det dr ju skillnaden.” (Chef 2)

“Tdnk er ett gummiband, om man pratar kdrnan sd dr det ju de fastanstdillda, om vi
tittar pd en boll. [...] dd dr ju den fasta personalen de vi virnar om mest, for de dr
anstdillda i banken. Vi har ju ocksd personalansvar for dem, vi kan ju inte bara kicka
dem rakt ut, de dr ju fastanstdllda.” (Chef 3)

4.3.6 Beloningssystem

Cheferna berittade att de generellt inte arbetade med nagra storre monetira beloningar. En
vanlig beloning var istéllet att de delade ut en biocheck eller liknande for en extra bra
prestation. Andra exempel var att cheferna kopte fika eller gjorde ndgon aktivitet som
exempelvis bowlade ifall gruppen hade presterat bra och lyckats jobba undan sina hogar.
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“Lat sdga biobiljetter som jag gett till konsulter savil som medarbetare for jag tycker man
gjort ett bra jobb, om man gjort en extra insats pd saker och ting. Det gor jag ingen skillnad
pd anstdllningsform. Men det kanske inte dr stora grejer med en biobiljett, men det dr grejen i
sig kan jag tycka dr viktigt.” (Chef 2)

Ett beloningssystem som dock fanns inom banken dr det med vinstandelar, dir medarbetare
som dr direktanstillda av banken kunde fa en bonus. Vinstandelssystemet var uppbyggt genom
att beroende pa om banken uppnddde ett antal uppsatta parametrar sa delades utdelningen ut
och den varierade i storlek beroende pa hur manga av parametrarna som uppfylldes. For dem
som far utdelning far dessa det i paritet med antal timmar som de arbetat, och det var en lika
stor summa oberoende av den anstilldes grundlon. Full utdelning naddes vid arbete
motsvarande en heltidstjdnst och deltidsanstdllda med en anstillning pa minst 25% fick den
procentandel de arbetat av en heltidstjanst.

“Man madste ha uppndtt ett visst antal arbetstimmar pd dret for att fd full pott, hur full
den nu dr, dr beroende pd dom hiir parametrarna. Aven den som dir timanstdlld, om
man jobbat minst 25% av heltid sa far man del utav de hdr vinstandelarna.” (Chef 4)

“Jag tror framférallt att det dr en morot, att uppnd mdlen och fa den hdr summan.”

(Chef 4)

4.3.7 Mojligheter och vilja att paverka och fordndra

Vid intervjuerna framgick att banken hade olika program dér personalen kunde paverka sin
arbetssituation i viss mén. Detta var en av de saker som skiljde sig a4t mellan inhyrd och
direktanstilld personal, och bade mdjligheten och viljan att bidra till dessa program varierade
mellan de olika anstéillningsformerna.

“[...] ndr det gdller medarbetarundersékningar sd dr ju inte konsulten med i dom, utan det dr
Jju bara ordinarie personal som svarar pd frdagor om sin chef och verksamheten [...]. Det dr ju
ocksa en skillnad faktiskt, man har inte samma maojlighet att liksom tycka till anonymt.”

(Chef 4)

Overlag arbetade cheferna med styrning pa samma sitt gentemot personer med olika typ av
anstéllning, och 1 manga fall ansag de att detta ocksa var en styrka. Ett av fa fall da de inte alltid
upplevde det som positivt vad nir det gdllde mer langsiktiga forandringar. Vid sadana tillféllen
var det tvd chefer som sa att det kanske inte var optimalt att forsoka inkludera alla.

“Sen dr det ju nagra som har kdnt att ‘ndd, men jag dr ju bara timmis hdr, varfor ska
jag vara med och géra forbdttringsforslag eller jag dr ju bara hdr en dag i veckan’.
Alltsa den feedbacken har man ju ocksd fatt for att man gdrna vill involvera och ibland
sd blir ju det, ja kanske inte helt rditt da.” (Chef 1)
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5. ANALYS

For att kunna besvara vara fragestdllningar och samtidigt sdtta de svar vi fatt fram i ett
sammanhang har vi valt att dela in analysen i fyra delar. Vi inleder med att beskriva den
overgripande styrningen pa banken utifran intervjuerna och applicerar vdrt teoretiska ramverk
pd svaren Vi fdtt. Vi tror att detta skapar en nodvdindig kontext utifran vilken vi kan forstd de
svar cheferna gett om sin egen styrning pd ett bdttre sdtt. I den andra delen gdr vi in pd
chefernas egna styrningsval och ser huruvida det verkar finnas ndgra samband mellan
anstdllningsform hos underordnade och styrningsval kopplat till vdrt teoretiska ramverk. Den
tredje delen avhandlar chefernas upplevelser av hur anstdillda agerar beroende pd
anstdllningsform. Avslutningsvis diskuterar vi méjliga orsaker till chefernas styrningsval.

5.1 Styrmedel inom Banken

Av vart empiriska material framgick att bankens styrning framst ar formell i sin utformning
och 1 hur den kommer till uttryck. Samtidigt finns det ocksé inslag av det som Alvesson och
Kérreman (2004) bendmner som informella styrmedel. De styrmedel som dominerar bankens
styrning dr dock de formella, vilka vi presenterar i kommande stycke. Utifrdn respondenternas
svar under intervjuerna har vi kunnat identifiera fyra olika dvergripande formella system for
styrning.

5.1.1 Formella styrmedel

Respondenterna berdttade att banken anvénde sig av vérderingar, regler, KPI och uppfoljning
samt effektivisering som olika system for styrning. Enligt oss dr samtliga av dessa fyra system
1 grunden formella, dock finns dven informella inslag vilket vi gér in pd 1 5.1.2.

Virderingssystemen som anvinds av banken kan forstds som en blandning av formella och
informella styrmedel. De formella styrmedel som anvinds av banken med virderingssystemen
kan kopplas ihop med Simons (1994, 1995) begrepp beliefs systems. Enligt Simons (1994,
1995) handlar beliefs systems om den Overgripande riktningen for organisationen och de
underliggande vérderingarna som styr detta. For vart fallféretag har de sina vérdeord som en
underliggande vérdering som ska styra bankens riktning och tankesétt. Vardeorden ska hjélpa
de anstidllda att forstd samt finnas som végledning i olika arbetssituationer enligt Simons (1994,
1995), vilket dven aterspeglas inom banken utifrén respondenternas svar. Enligt cheferna kan
bankens vérdeord och s kallade purpose and values vara behjdlpliga i det dagliga arbetet for
de anstéllda. En av cheferna beréttade att personalen varit involverad i framtagandet av de ord
som banken anvdnde som sina vérderingar. Hér finns alltsd inslag av interactive control i
bankens styrning dé det var en process som involverade anstéllda frén toppen av foretaget hela
végen ned till de lagre tjinsteménnen.

Regelsystem som anvénds inom banken ir strikta och vildigt formella av sig. Det finns en

tydlig koppling till Simons (1994, 1995) begrepp boundary system som ska sdtta grénser for
de anstillda. Cheferna berédttade att det finns strikta manualer och regler att folja. De beréttar
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exempelvis att varje enhet har en manual som beskriver vad som dr tillatet att genomfora i
respektive process och vilka begransningar som finns. Dessutom finns lagar, regler och
sekretess kring vilka uppgifter som fir lamnas ut eller vad de anstéllda far berétta for personer
utanfor banken. Alla anstéllda var tvungna att ga igenom vissa utbildningar och gora tester for
att fa arbeta pé banken. Utdver detta fanns dven fysiska begriansningar dir alla medarbetare inte
har access till varje avdelning och begransningar kring vad som gar att komma 4t i systemen
beroende pé vilken position en medarbetare har.

KPI och uppfoljningssystem kan forstas som ett formellt styrsystem da det tydligt gér att koppla
samman med Simons (1994, 1995) diagnostic control systems. Detta d& diagnostic control
systems handlar om att organisationers vilja att méta och folja upp resultat, nagot som vart
fallforetag gor genom KPI och andra uppfoljningssystem. Diagnostic control system anvénds
bade pa en nationell niva och pa den lokala nivén i fallforetaget. Varje chef berdttade att mélen
bryts ner till de olika lokala enheterna, dér varje enhet far olika mal att arbeta mot, vilka dérefter
foljs upp genom antingen KPI eller andra interna system inom banken. Det var dven tydligt
inom bankens interna system dér de anstédllda skulle rapportera vad de har gjort under dagen.
Dirmed kunde detta foljas upp dagen efter och de olika grupperna kunde saledes se huruvida
de blivit snabbare i processerna eller ifall gruppen hamnat pa efterkélken.

Effektivisering som banken arbetar med bestar av framst formella krav men att det dven finns
en viss informell styrning. Den formella styrningen som anvénds vid effektivisering gar att
knyta an till Simons (1994, 1995) begrepp interactive control systems, men ocksd diagnostic
control systems. Simons (1994, 1995) menar pd att interactive control sdllan &r ett eget
styrmedel utan det hor oftast ihop med bl.a. diagnostic control for en viss uppfoljning. Exempel
pa interactive control inom banken kan ses ndr ledningen ber varje individ att forsoka finna
forbattringsforslag eller rotorsaken till problem, och genom detta kan medarbetarna paverka
ledningens styrning. Darefter foljs interactive control upp genom diagnostic control. Cheferna
foljer alltsd upp och kontrollerar hur banken ligger till i sitt arbete med effektivisering och
minimering av kostnader.

5.1.2 Informella styrmedel

Utifran respondenternas svar kring vilka styrmedel som fanns inom banken kunde vi se att tva
av dessa skulle kunna ses som en blandning mellan formella och informella. De styrmedel som
har informella inslag hos banken dr deras vérderingar och arbetet med effektivisering.

Virderingar som finns inom banken har en blandning av formella och informella inslag. Enligt
Alvesson och Kirreman (2004) kan den informella styrningen vara mer eller mindre medveten,
men syftet dr att fa de anstdllda att dela organisationens virderingar och normer. Detta sker pa
banken dér virdeorden som &r framtagna av ledningen anvénds av varje enskild individ, men
pa deras egna sitt. De anstdllda uppmuntras att gora sina egna tolkningar utifran de uppsatta
orden, sdledes far ledningen de anstéllda att dela organisationens mél och normer.
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Effektiviseringsarbetet dr som vi tidigare papekat en blandning av formell och informell
styrning. Kdrreman och Alvesson (2004) menar att ledningen kan uppmérksamma delar i
verksamheten vilket leder till att anstdllda uppmuntras eller tvingas att fokusera pa dessa delar.
Vidare menar forfattarna att det da kan skapas en gemensam idé/norm kring vad som é&r viktigt
1 organisationen vilket kan tolkas som en typ av informellt styrmedel. Detta gar att aterse i
banken dad ledningen pratar mycket om robotisering och digitalisering, vilket gor att
medarbetarna féar en liknande tankegéng. En av cheferna berittade exempelvis att de stdndigt
uppmuntrades till att tinka kring effektivisering eller flytta processer utomlands ifall det skulle
vara mdjligt. Darav kan vi se att en gemensam id¢ vixt fram kring att effektivisering ar nagot
bra och en aspekt som banken bor arbeta med.

5.2 Chefernas tillimpning av styrning

Vi kunde snabbt identifiera olika aspekter av styrningen som Overensstimde med Simons
referensram. Savil beliefs systems, boundary systems och diagnostic systems var létta att
identifiera. Angédende positiva (beliefs och interactive) och negativa (boundary och diagnostic)
aspekter av styrningen hittade vi inte sérskilt stora skillnader mellan hur cheferna valde att
arbeta med de olika medarbetarna. Cheferna anvdnde negativ styrning i lika hog grad for
inhyrda som direktanstillda medan de positiva aspekterna anvindes nagot mer gentemot
direktanstillda. Dock forsokte cheferna aktivt att undvika sirbehandling och involvera den
inhyrda personalen i sa mycket som mojligt. Vi kunde ocksé relativt enkelt se att det fanns
aspekter som kunde tolkas som informella i de styrningsval cheferna gjorde. Diaremot var det
ndgot svérare att uppfatta det Simons bendmner interactive control systems i intervjuerna pa
banken.

5.2.1 Beliefs systems och motivationsarbete

Arbetet med att engagera och motivera anstdllda i banken tog sig olika uttryck. Ett centralt
formellt styrmedel som flera av cheferna pratade om var arbetet med vérderingssystemen.
Cheferna arbetade med bankens purpose and values och forsokte att f4 sina medarbetare att
engagera sig 1 de viardeord som tagits fram pa central niva. Detta &r ett tydligt exempel pé det
som Simons (1994, 1995) beskriver som beliefs systems, ddr tanken &r att just engagera och
motivera de anstdllda. Cheferna beskrev hur de forsokte inkorporera orden i sitt dagliga arbete
och anvidnda dem pa exempelvis morgonméten dir medarbetarna kunde fa vélja ett av
viardeorden och motivera varfor de kidnde extra starkt for just det. Hir kan vi ocksa se
kopplingar till det som Alvesson och Kirreman (2004) kallar informell styrning. Detta arbete
sag likadant ut med bade direktanstillda och inhyrd personal. Vad gillde beliefs systems
verkade cheferna alltsd inte géra nagon skillnad mellan de olika grupperna. Istéllet lyfte flera
av dem fram hur viktigt det var att alla i arbetsgruppen kdnde sig som en del av teamet och att
dven inhyrda personal skulle agera som foretrddare for banken. Sammanfattningsvis kan vi
alltsa se att cheferna arbetade aktivt for att inte gora ndgon skillnad i styrning beroende pé
anstéllningsform nér de skulle motivera sina medarbetare.
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5.2.2 Mojligheter och vilja att padverka och forandra

Det fanns olika sitt for medarbetarna att tycka till och ha mojlighet att padverka pa arbetsplatsen.
Storsta forumet som fanns var anonyma medarbetarundersokningarna, hér valde dock
ledningen att enbart inkludera de direktanstilldas synpunkter och asikter. Att fa vara med att
paverka och diskutera saker ér enligt Simons (1994, 1995) att anvénda ett interactive control
system. P& banken anvéndes alltsd denna del av den interaktiva styrningen enbart pa de
direktanstillda och konsulterna var exkluderade. Nagra chefer berittade att en del konsulter
stallde sig fragande till varfor de skulle behéva komma med forbéttringsforslag. Samtidigt
beskrev merparten av cheferna det som att konsulterna var mer engagerade och hade en storre
vilja att bidra. Har gar det att fréga sig varfor cheferna valt att styra grupperna pa olika sétt da
de stindigt papekat att de vill behandla grupperna lika. Sannolikt bor det finnas en mojlighet
for cheferna att inkludera dven konsulterna i den interaktiva styrningen genom att antingen lata
dem medverka i medarbetarundersokningarna eller skapa egna undersokningar for konsulterna.
Detta da flertalet av cheferna tyckte att just konsulterna var mer engagerade och gav cheferna
en kénsla av att de ville bidra mer till arbetet. Hir ser vi alltsé ett exempel pd nir konsulterna
exkluderas fran de aspekter av styrningen som Simons (1994, 1995) beskriver som positiva.

5.2.3 Boundary systems

Alla som arbetade pd banken hade samma regler att forhalla sig till, oberoende av
anstédllningsform. Vissa utbildningar kring lagstiftning och sekretess var alla tvungna att
genomgd, medan andra berodde pd vilken process den anstillde arbetade med. Detta kan
kopplas till Simons (1994, 1995) och hans boundary control systems som definierar regler och
granser. Ingen av cheferna uttryckte att ndgon av anstéllningsformerna behdvde kontrolleras
hardare &n den andra. Det framkom alltsa inga skillnader i boundary control systems beroende
pa anstéllningsform, utan de skillnader som fanns berodde pé vilken arbetsgrupp den anstillde
tillhorde och vilka processer de utforde.

5.2.4 Feedback och diagnostic control systems

Uppfoljningen av medarbetarnas prestation och hur de trivdes pa arbetsplatsen var en aspekt
av styrning som flera av cheferna lyfte fram. Detta har en tydlig koppling till det styrsystem
som Simons (1994, 1995) beskriver som diagnostic. Hur uppfoljningen gick till i praktiken sag
lite annorlunda ut beroende pa anstéllningsform. Flera av cheferna nidmnde det faktum att de
inte hade ett arbetsgivaransvar gentemot den inhyrda personalen och att det dirfor inte var
nddvindigt med lika formaliserad uppfoljning och dialog kring olika langsiktiga resultat. Det
trianguldra forhallandet som beskrivs av Hakansson och Isodorsson (2016) kommer hér till
uttryck, da en anledning till uppfoljningssamtalen med direktanstéllda var att banken dir ocksa
har ansvar for exempelvis 16nefrdgor och forméner. Cheferna arbetade trots detta i viss mén
med uppf6ljning och coachande samtal d&ven med konsulterna. Detta géillde dven i de fall dér
en konsult inte skotte sig som cheferna ville. Flera av dem betonade att de i forsta hand tog upp
det med konsulten pé arbetsplatsen, snarare &n att kontakta bemanningsforetaget. Det var bara
i de fétal fall dér konsulten trots detta inte skotte sitt arbete pé ett onskvért sétt som cheferna
tog kontakt med bemanningsforetaget. Aven hir var det alltsi tydligt att cheferna forsokte
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minimera skillnaderna snarare 4n att aktivt lyfta fram dem i styrningen trots att det fanns vissa
faktiska skillnader.

5.2.5 Information och méten om formell och informell styrning

Vad gillde hur information delades 1 banken framhivde cheferna att de i forsta hand ville att
alla skulle medverka, det skulle alltsé inte paverkas av anstdllningsformen. Samtidigt fanns det
vissa situationer dér det fanns skillnader, exempelvis da arbetsbordan var stor och
arbetsgruppen lag efter i processerna. I dessa fall prioriterades den direktanstéllda personalen
och konsulterna fick en kortare summering av motet i efterhand. Detta gillde dven i de fall dar
cheferna gemensamt i1 ledningsgruppen kommit fram till att informationen inte rorde
konsulterna. Ett exempel pé detta var nir bankens strategi skulle kommuniceras, da beréttade
ett par av cheferna att vissa konsulter undrade om de behdvde nédrvara dd de kéinde att
informationen inte rérde dem. Hér finns alltsd en viss skillnad mellan grupperna, bade i hur
cheferna valde att arbeta med styrning gentemot dem samt i hur konsulterna “ville” bli styrda.
Det som skiljde sig &t var nér information kring formell eller informell styrning skulle
tillkdinnages. Rorde det formell styrning och boundary systems forvéntades samtliga anstéllda
att delta. Rorde det istéllet informell styrning som beskrivs av Alvesson och Kérreman (2004)
eller beliefs systems som beskrivs av Simons (1994, 1995) behdvde konsulterna inte alltid
nérvara enligt cheferna, savida inte gruppen lag bra till eller att informationen dven berérde
dem. Hér kan vi alltsd notera ndgot av en motségelse, da respondenterna samtidigt lyfte fram
hur viktigt det var att alla behandlas pa precis samma sitt.

5.2.6 Formella och informella beloningssystem

De flesta av cheferna berdttade att monetéra beloningar séllan anvindes, utan att det frimst var
smé gester 1 form av biobiljetter eller fikabrod som gavs spontant till enskilda medarbetare eller
gruppen. Detta kan liknas vid Alvesson och Kérremans (2004) informella styrning, som mer
eller mindre dr genomténkt hos ledningen, men som ska uppmuntra anstillda att nd och dela
foretagets mal. Har framkom det tydligt utifrén flera av chefernas svar att de inte gjorde skillnad
pa anstédllningsform vid exempelvis utdelning av biobiljetter, det var snarare kopplat till
prestation. Ifall en konsult eller en fastanstilld gjort ndgot utover det vanliga kunde de fa en
biobiljett som tack. Samma sak gillde nér arbetsgruppen uppnatt ett mal, d& kopte chefen ibland
fikabréd som hela gruppen fick ta del av.

Det fanns dock ett beloningssystem dér en skillnad fanns mellan grupperna, bankens
vinstdelning. Dér fick enbart de fastanstéllda ta del av en monetar beldning ifall banken nadde
sina mal. Mélen som sattes upp aret innan foljdes dérefter upp och beroende pa maluppfyllelsen
tillkom en monetér beloning. Detta kan associeras till Simons (1994) diagnostic control system
vilket dr en negativ styrform. Sjdlva utdelningen av vinstandel fir dock antas ha en motiverande
effekt och kan alltsa forstas som ett positivt styrmedel. Fastidn konsulterna bidrog till att banken
nddde sina mal fick de inte ta del av utdelningen, vilket forklarades genom att konsulterna hade
ett annat anstéllningsavtal som saknade den har formanen. Hér r alltsd ytterligare ett exempel
pa nir konsulterna omfattas av de negativa aspekterna av styrningen men inte av de positiva.
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Sammanfattningsvis kan vi séga att beroende pa huruvida beloningssystemen dr formella eller
informella behandlar cheferna de anstéllda pé olika sitt. Grupperna behandlas likadant vid en
informell beloning medan de sdrbehandlas vid den formella beloningen med vinstandelar.
Dock ska tilldggas att det inte dr de enskilda cheferna som valt sirbehandlingen i de formella
beldningssystemen utan det ser likadant ut i hela banken och bestdms uppifran.

5.3 Upplevd effekt av styrningsvalen

Gillande chefernas upplevelser av styrningens effekter och hur medarbetarna agerade i
organisationen var en intressant aspekt att cheferna upplevde konsulterna som mer engagerade
jamfort med den direktanstillda personalen. Négra av cheferna menade att detta berodde pa
anstéllningsformen, medan andra papekade att konsulterna ofta var yngre och att det snarare
var det som péverkade deras engagemang. Svaren vi fick skulle delvis kunna forstds som att
cheferna upplevde att bdde konsulter och direktanstillda agerade som agenter. En
direktanstilld har inte mycket att forlora pa att inte visa engagemang medan kundforetaget
snabbt kan gora sig av med en konsult som inte visar framfétterna. Som vi pdpekade i
teoriavsnittet behover inte agency-tinkande forstds som kortsiktigt utan dven en agent kan
agera mer likt en steward om det ligger i agentens egenintresse. I vart fall var det ocksd nagot
som nagra av cheferna lyfte fram, att konsulterna ville ha en bra referens fran sina dverordnade
dé de ofta dr 1 borjan av sin karridr. Samtidigt, &ven om detta inte var ndgot som cheferna sjdlva
reflekterade Gver, finns det ocksd mindre chans for konsulterna att gora karriér inom banken
och de kan inte heller paverka sin 16n, vilket en direktanstélld kan genom bade 16nesamtal och
(1 viss man) vinstdelningssystemet. Gillande de anstélldas beteenden pa banken &r alltsa
resultaten nagot avvikande jamfort med var teoretiska utgangspunkt.

Om vi istdllet utgar ifrdn att medarbetare agerar som stewards och har en inre motivation och
en vilja att bidra, och att detta géller savdl konsulter som direktanstéllda, blir diskussionen
ndgot annorlunda. Vi kunde snabbt konstatera att vdra respondenter gav uttryck for ett utpréglat
stewardship-tdnkande. De uttryckte i linje med teorin en stor tillit gentemot sina underordnade
och upplevde dven att deras egna Overordnade litade pa dem. Konsulterna som hyrdes in till
banken fick en relativt l&ng utbildning pé arbetsplatsen, samtidigt hade de enligt véra
respondenter inte samma mojlighet till personlig utveckling och vidareutbildning som de
direktanstillda. En intressant aspekt var att konsulterna beskrevs som “gummibandet”, de
gjorde alltsa att banken kunde vara mer flexibel och anpassa personalstyrkan till arbetsbordan.
Detta ligger ndra det som beskrivs som arbete i periferin av en organisation av Atkinson (1984).
Precis som teorin sade kunde vi konstatera att de direktanstillda prioriterades vad gillde
l6neutveckling och mdjlighet att gora karridr medan konsulterna oftast genomforde lite enklare
uppgifter och chefernas fokus gentemot dem lag pd uppgiften i ndgot hogre utstrackning.
Samtidigt uttryckte flera av cheferna att konsulterna generellt hade ett hogre engagemang, hér
ser vi alltsd en tydlig avvikelse frén teorin. En faktor som skulle kunna forklara denna avvikelse
var att cheferna aktivt forsokte inkludera konsulterna sd mycket som mojligt och fa dem att
kénna sig som en viktig del av teamet. Detta bidrar sannolikt till ett 6kat engagemang, en vi-
kénsla och en kénsla av sammanhallning bland direktanstédllda sdvil som konsulter. En annan
aspekt som skulle kunna forklara det hogre engagemanget dr konsulternas situation. De som
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var engagerade och bidrog fick oftare avtalen forlingda medan konsulter som inte visade detta
inte heller fick avtalen forldngda.

5.4 Orsaker till chefernas styrningsval

Av intervjusvaren framgick tydligt att cheferna i de flesta situationer inte gjorde nagon skillnad
1 styrningen beroende pa anstéillningsform. Den enskilt storsta anledningen som cheferna angav
for detta var att de ville inkludera konsulterna. Det fanns inga formella direktiv gédllande detta
frén ledningen, men trots det agerade alla cheferna pa samma sétt. Respondenterna hade inte
heller reflekterat sarskilt mycket dver detta val utan det verkade vara en sjdlvklarhet att gora sa
lite skillnad som mdjligt. Vi kan alltsé konstatera att det verkar finnas en gemensam informell
norm pa banken géllande hur en chef bor agera och styra. Detta ligger i linje med Alvesson och
Kérremans (2004) teorier om informella styrmedel dédr socio-ideologi ska fungera som
végledning. Exakt var den normen kommer ifrén &r svért att dra ndgra slutsatser om, da vi inte
har nagra jamforelseobjekt. Det skulle exempelvis kunna vara en samhéllsnorm, en norm inom
branschen eller ndgot annat. Vi kan ocksé se kopplingar till de sa kallade beliefs systems som
kan tinkas ligga till grund for chefernas beteende. Simons (1994, 1995) menar att beliefs
systems kan guida anstdllda i det dagliga arbetet. Det ska alltsa inte fungera som ett bestdmt
facit utan snarare végleda cheferna i deras roll vilket det kan tdnkas gora i detta fall. Beroende
pa vilken teoretisk utgdngspunkt som véljs kan alltsa beteendet forklaras pa olika sétt.

Den homogena styrningen hade dock ibland gett upphov till fragetecken da det trots allt fanns
vissa reella skillnader 1 de tvd gruppernas avtal. Hér fanns alltsd en tvingande aspekt som
cheferna behdvde forhalla sig till 1 styrningen. Skillnaderna géllde exempelvis arbetstider,
vinstdelningssystem, prisforméner for bankens tjdnster och mdjlighet till 16neutveckling. Detta
illustrerar den situation som konsulterna befinner sig i och det sa kallade trianguldra
forhdllandet som beskrivs av Hékansson och Isodorsson (2016) mellan inhyrd,
bemanningsforetag och kundforetag. Ytterligare en skillnad var nér arbetsbordan var hog, da
prioriterades de direktanstillda vid exempelvis mdten och strategiarbete. Som orsak angavs att
kunderna var i fokus och att det var viktigare att tillgodose deras behov &n att inkludera alla
medarbetare. Vi kan alltsa konstatera att styrningen paverkades av hur hog arbetsbelastningen
var och att skillnad gjordes vid arbetstoppar.

Trots dessa skillnader forsokte alltsd cheferna i en sd hog grad som mojligt ha ett inkluderande
forhallningssitt. De hade exempelvis coachsamtal med alla, icke-monetdra beloningar
oberoende av anstdllningsform samt tog med konsulter ndr det var aktiviteter utanfor
arbetsplatsen. Som vi tidigare papekat i den teoretiska referensramen dr det sannolikt att
chefernas styrningsval paverkas av hur de upplever att de anstéllda agerar. Det framkom ocksé
1 intervjuerna att cheferna generellt var ndjda med konsulterna och deras arbetsinsats. Detta
kan ocksa vara en forklaring till att cheferna &r s pass inkluderande i sin styrning.
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6. SLUTSATSER

[ slutsatsen presenteras vad vi har kommit fram till utifran vdra fragestdillningar. Vi inleder
med att presentera de styrningsval cheferna gor for grupper av anstdllda, for att ddrefter ta
upp effekterna av styrningen. Vidare sammanfattar vi de eventuella bakomliggande orsakerna
till varfor cheferna gor de styrningsval de gér. Avslutningsvis presenterar vi vad uppsatsens
bidrag dr och rekommenderar omraden for fortsatt forskning.

6.1 Vilka styrningsval gor cheferna?

Vara resultat tyder pd att cheferna inte gor nigra stdrre medvetna skillnader mellan inhyrd
personal och direktanstdllda. Vad géller boundary systems gors ingen skillnad mellan
grupperna. Nir information kring formella delar av styrningen skulle delges de anstillda
forvéintas bada grupperna delta. Det verkar alltsd inte som att cheferna har en storre tilltro till
den ena av grupperna jimfort med den andra. Gillande beliefs systems gjordes inte heller
ndgon storre skillnad, vilket exempelvis yttrade sig i att &ven inhyrd personal har coachsamtal
och forvintas vara en del av foretagskulturen. Samma sak aterspeglades i den informella
styrningen kring beloningssystem, ddr belonades anstéillda oavsett anstidllningsform vid
prestationer utdver det vanliga. Utdver detta tillimpades ocksa gruppbeldningar som samtliga
medarbetare i de flesta fall fick ta del av.

De skillnader som finns &r i exempelvis anstillningskontrakt och dylikt, vilket gor att
styrningen i praktiken kan skilja sig &t 1 viss min. Exempelvis da direktanstéllda har mojlighet
att forhandla om 16n och diskutera sin langsiktiga utveckling, vilket inhyrd personal inte har
mdjlighet till. En annan skillnad var att vissa mdten rorande informell styrning involverade de
direktanstillda mer &n konsulterna. Denna skillnad uppstod framst nir arbetsgruppen lag efter
i produktionen. Géllande beloningssystem fanns det skillnader i den formella styrningen dér de
direktanstillda kunde fa ta del av vinstandelar men inte konsulterna. Géllande diagnostic
control systems gjorde cheferna skillnad mellan grupperna, detta dd de hade ett
arbetsgivaransvar gentemot de direktanstdllda men inte gentemot den inhyrda personalen. For
de direktanstillda fanns en tydlig uppfoljning med regler kring hur uppfdljningen skulle se ut.
For den inhyrda personalen fanns det daremot inga regler om uppf6ljning, men cheferna valde
dnd4d att folja upp deras utveckling. Cheferna verkar alltsd forsoka minimera skillnaden i
styrning och involvera alla anstillda, oavsett anstillningsform, i sa hog grad som méjligt.

6.2 Hur upplever cheferna att styrningen fungerar?

Utifran teori och tidigare forskning hade vi tvé forvantningar pa de anstillda, beroende pad om
de befann sig i kirnan eller periferin av foretaget. Direktanstéllda forvéntades tillhora kérnan
medan konsulter tdnkte befinna sig mer i periferin. Detta verkade stimma baserat pd de svar
cheferna gav. Samtidigt fann vi inget stod for var andra forvédntan att detta skulle paverka
beteendet hos personalen, att de agerade mer som agenter (inhyrda) respektive stewards
(direktanstéllda). Snarare var tendensen tviartom och flera av cheferna upplevde ett hogre
engagemang fran konsulterna. Detta tillskrev cheferna konsulternas ldgre alder, att de var
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mindre formade av banken och mindre trygga i sin anstéllningsform. Vidare menade cheferna
pa att de direktanstilldas tryggare arbetsvillkor bidrog till att de inte kidnde att de behdvde
engagera sig och exempelvis stilla upp vid frivillig 6vertid. Konsulterna stéllde ddremot ofta
upp da de tillfrdgades om att jobba Gver. Cheferna verkade alltsa ha upplevelsen att styrningen
hade nagot bittre effekt pa konsulterna jaimfort med de direktanstéllda.

6.3 Vad ar orsakerna till chefernas styrningsval?

Den grundldggande orsaken till styrningsvalen var att cheferna verkade vilja gora konsulterna
till en del av banken under den tid de var dér. Cheferna hade inte fétt instruktioner om detta
och verkade inte ha funderat pé varfor de gjorde pé det séttet, utan det foll sig naturligt for dem.
Alltsé verkar en informell norm finnas pa banken om hur chefer bor arbeta och styra. Samtidigt
skulle det kunna vara de formella virderingarna (beliefs systems) som gor att cheferna végleds
till att agera pé det sétt som de gor. Bdde formella och informella styrmedel kan alltsd hittas
beroende pa utgangspunkt. En annan orsak till att cheferna behandlade konsulterna pa samma
satt som de direktanstdllda kan ocksd ha varit att de hade erfarenhet av att det fungerat bra
tidigare. En fordel som lyftes fram med konsulterna var att de bidrog med energi till
arbetsgruppen och var mer arbetsvilliga dn de direktanstillda. Chefer med den motsatta
erfarenheten hade troligtvis agerat pd ett annat sétt.

Samtidigt fanns skillnader i avtalen och arbetsbordan varierade, vilket gjorde att cheferna
ibland gjorde skillnad mellan grupperna. Hogre arbetsbelastning renderade i att cheferna gjorde
skillnad, och de direktanstillda prioriterades vid informations- och strategiméten. Dock
arbetade cheferna aktivt for att forsoka minimera de skillnader som fanns, och ville ha en
homogen styrning gentemot de bdda anstdllningsgrupperna. Samtidigt var storst fokus pa
kunderna och att tillgodose deras behov, sd ibland fick cheferna helt enkelt anpassa styrningen
for att uppna detta. Alltsa var de ibland tvungna att frdngd normen och sina ideal géllande en
homogen styrning for inhyrda och direktanstillda.

6.4 Praktisk implikation

Uppsatsen bidrar med en praktisk implikation som kundfoéretag bor ta i beaktan nir de hyr in
personal. Trots att resultat frén tidigare forskning kan tolkas som att konsulterna kan
forvéntas vara mindre motiverade och engagerade sa har var uppsats kommit fram till det
motsatta. Efter intervjuerna med samtliga chefer framgick att de ansag att konsulterna hade
en storre drivkraft och var mer engagerade 4n de direktanstéllda. Detta bor innebdra att det
finns en mojlighet att utveckla den positiva styrningen genom att inkludera konsulterna och
pa sé sitt ta tillvara pa deras engagemang och driv.

6.5 Fortsatt forskning

Under arbetet med uppsatsen har vi funnit flera intressanta aspekter inom omradet som
fortjanar vidare forskning. For den som dr intresserad av styrning och relationen mellan chefer
och olika typer av anstdllda, s& skulle undersdkningen kunna goras utifrdn de anstilldas
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perspektiv. Vi har dven funderat kring om arbetets svarighetsgrad har ndgon inverkan pa hur
cheferna styr vilket ocksa kan vara intressant att fordjupa sig inom. Ytterligare undersokningar
av andra fOretag och branscher hade dven varit intressant for att se om vara resultat &r
generaliserbara.
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Bilaga 1

Intervjufragor:

. Beritta om dig sjélv och din position pa foretaget.
2. Hur lange har du jobbat pé foretaget respektive i den positionen som du har nu?

Nu ténkte vi ga in pa styrning och styrsystem. Styrning och styrsystem kan definieras som de
processer som foretag och organisationer anvédnder for att uppna och/eller forma sin strategi.
Det kan exempelvis vara att arbeta med en foretagskultur eller véirderingar, att ha regler kring
vad personer inte far gora, budgetering och uppf6ljning, att sétta upp forsiljningsmal eller
produktionsmal och sé vidare.
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3. Kan du beritta hur bankens styrning ser ut pa en overgripande niva?

Kan du ge exempel pa hur den tar sig uttryck?
Hur upplever du den?

. Hur ser arbetsgruppen som du leder ut?

Hur stor andel inhyrd respektive direktanstélld personal dr det?

Kan du beritta om hur rekryteringsprocessen ser ut?

Hur stort inflytande har du 6ver processen med anstédllning respektive
inhyrning? Vilka andra har inflytande?

. Hur arbetar du med styrning i din arbetsgrupp?

Kan du ge exempel pa det arbetet?
Hur stor handlingsfrihet har du angdende styrningen?

. Finns det nagra skillnader i avtalen mellan inhyrda respektive direktanstdllda?

Om ja, kan du beskriva dessa skillnader? Vilka konsekvenser far detta for hur
du arbetar som chef/med styrning i arbetsgruppen?
Om nej, vad ér da anledningen till de olika anstéllningsformerna?

. Hur ldnge har arbetsgruppen bestatt av bade inhyrda och direktanstéllda?

Upplever du nagon skillnad i arbete, engagemang, vilja att bidra eller liknande
mellan olika typer av anstdllda?
Gor du nagon skillnad i styrningen for direktanstillda respektive inhyrda?

Om ja, vilken typ av skillnad och varfor?

Om nej, varfor inte?

. Upplever du nagon skillnad i styrningens effekt beroende pa vilken typ av

anstéllningsform det ar?
Om ja, kan du beskriva dessa skillnader och hur det tar sig uttryck?
Vad tror du att de beror pa?
Om nej, vad tror du ér anledningen till det?

10. Diskuterar du styrningen och chefsrollen med andra?

Om ja, vilka och pa vilket satt?
Om nej, vad ér anledningen till det?

11. Har du nagot mer du vill tilligga?
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Bilaga 2

Intervjufragor:
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1.

Beritta om dig sjdlv och din position pa foretaget.
Vad innebér rollen som management support?
Hur lange har du jobbat pa foretaget respektive i den positionen som du har nu?

Nu ténkte vi ga in pa styrning och styrsystem. Styrning och styrsystem kan definieras
som de processer som foretag och organisationer anviander for att uppné och/eller
forma sin strategi. Det kan exempelvis vara att arbeta med en foretagskultur eller
vérderingar, att ha regler kring vad personer inte far gora, budgetering och
uppfoljning, att sitta upp forsdljningsmal eller produktionsmaél och sa vidare.

Kan du beritta hur bankens styrning ser ut pa en overgripande niva?

Kan du ge exempel pa hur den tar sig uttryck?

Hur upplever du den?

Hur tas den fram?
Hur ser styrningen ut pa en mer lokal niva hir pé avdelningen som du &r en del av?
Hur upplever du att dina teamledarkollegor styr?

Skiljer sig deras styrning &t eller dr den liknande?

Vad tror du att detta beror pa?
Vilka fragor och/eller problem relaterade till styrning aterfinns pé avdelningen?

Ar det nigra specifika som har varit vanligare under den senaste tiden?
I vilka sammanhang och med vilka personer diskuteras dessa frdgor och problem?
Vilken dr anledning till att ni har konsulter?

Hur har det sett ut tidigare med konsulter gentemot idag? Okat? Minskat?
Vilka skillnader finns i avtalen med direktanstillda respektive konsulter?

Tar ni medvetet hinsyn till dessa skillnader nér ni arbetar med styrningen av

de olika anstdllningsgrupperna?

Om ja: Hur ser de ut? Vad &r tanken bakom skillnaderna?

Om nej: Vad ér tanken bakom det?

10. Ser du nagra monster i styrningsproblematik relaterat till anstdllningsform?

Om ja: Vilka dr dessa monster? Hur tar de sig uttryck? Hur arbetar ni med
dem?
Om nej: Vad tror du att det beror pa?

11. Har du nagot mer du skulle vilja tilldgga?



