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Analysera hur virdebokslut kan leda till att motivera medarbetare for
att 0ka viardeskapande i tjdnsteorganisationer samt vad det kan
resultera i. Vi jamfor och redogdr dven for vilken betydelse graden av
arbetet med virdebokslutets idéer har for vardeskapandet.

Vi har anvint oss av den kvalitativa metoden for att genomfora
undersokningen. Studien dr genomford med hjilp av intervjuer samt
relevant litteratur inom omradet.

Vir studie visar att 1 virdebokslutsorganisationer dr organisationens
vérderingar, medarbetarnas mojlighet till utveckling samt dialog och
kommunikation viktiga for att skapa motivation och vara virde-
skapande. Graden av arbetet enligt vardebokslutets idéer har visat sig
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Purpose: The purpose of this thesis is to examine how the ideas of value
accounting can help motivate employees to increase value creation in
service organizations to ensure the organization's future survival. We
will also study what the significance is of the extent to which work is
done according to the ideas of value accounting.

Method: We have used the qualitative method of conducting the survey. The
study was conducted through interviews and relevant literature.

Results: Our study shows that in the organizations with value accounting the
organization's values, staff development opportunity and also dialogue
and communication are important in creating motivation and value
creation. The extent of applying the ideas of value accounting has
shown to be of significance for value creation in the organization.
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1 Inledning

1 detta avsnitt kommer bakgrunden till studien att presenteras. Ddrefter foljer en
problemdiskussion som mynnar ut i tvd frdagestdllningar. Avsnittet avslutas med syfte
av studien.

1.1 Bakgrund

Det var pd 1950-talet som tjénsteindustrin 6kade kraftigt vilket har varit en
bidragande orsak till ett storre fokus pd forskningen kring tjansteorganisationer och
olika styrmedel (Gummesson, 1994). Ekonomistyrning har traditionellt sett handlat
om planering, matning och uppfoljning av organisationers verksamhet i finansiella
termer, men med tiden har ekonomistyrning dven bdrjat innefatta mél av icke-
finansiellt slag sdsom att fa fler n6jda kunder eller medarbetare (Ax, Johansson &
Kullvén, 2009). De traditionella matten fungerar alltsa béttre for varuproducerande
organisationer eftersom matten ar anpassade utefter dessa organisationer. Ax et al.
(2009) menar att anledningen bakom 6kningen av icke-finansiella mal och métt beror
bland annat pa att n6jda medarbetare och kunder samt hog kvalitet anses leda till
uppfyllandet av finansiella mél. Styrning handlar alltsa om att & organisationers
enheter och medarbetare att striva mot de mal som stéllts upp.

For en organisations 6verlevnad och utveckling kriavs en viardeskapande forméga. Det
senaste decenniet har medfort en fordndring 1 hur organisationer forstar virde-
skapande dvs. vad som skapar virde 1 verksamheten och hur det skapas. de Beer
(2014) menar att 1 dagsldget bor fokus numera ligga pa att identifiera och forsta den
typ av viarde som dr medskapande, for vilka det har skapats, vilka resurser som
anvinds samt genom vilken mekanism som den skapas. Bryant, Jones och Widener
(2004) forklarar att 1 avsikt for att forsta hur virde skapas inom organisationer kravs
forutom ekonomiska resultat &ven mattsystem som fangar in information om samtliga
aspekter av verksamheten. Forfattarna menar att fler matt ger battre information om
fordndringar 1 ekonomin och organisationers konkurrenskraft. Forfattarna menar
vidare att flera matt ocksa ger en mojlighet for verksamhetsansvariga att béttre over-
vaka medarbetarnas handlingar och styra organisationers agerande. Nér vi numera
befinner oss i ett s kallat kunskapssamhille, dar de icke-materiella faktorerna ar
viktigast, har det vuxit fram olika styrmedel och metoder som miter och redovisar
icke-materiella faktorer genom icke-finansiella termer. Martensson (2007) forklarar
att syftet dr att uppméarksamma och synliggdra vissa aspekter i organisationens
verksamhet som inte tidigare blivit synliggjorda.

De flesta styrmedel och metoder har alltsd ofta vuxit fram som ett resultat av att
anpassa sig till samhillet for att skapa vérde och pa sa sétt 6ka transparensen i en
organisation. Det finns dock en aterkommande gemensam faktor — ménniskorna 1
organisationen. Det sdgs att personalen dr organisationens viktigaste resurs och dess
kompetens samt kunskap &r i manga fall helt avgorande for en organisations framgang
och dverlevnad (Baron & Kreps, 1999; Foss & Lindenberg, 2013; Mértensson, 2007;
O’Cass & Sok, 2013). Liukkonen (2011a, 2012) och Molin (2012) menar att vardet
eller nyttan som medarbetarna i en organisation gemensamt skapar dr en stor
anledning till att organisationen finns. De menar vidare att veta vilka vdrden som styr
organisationen, hur det férmedlas och omvandlas till nytta for kunden ar darfor
viktiga delar att folja upp och ha med i det arliga bokslutet. I och med detta har det



uppkommit nya bokslut for att tydliggora virdeskapande i organisationen samt dr mer
anpassade till dagens samhélle. Det senaste tillskottet av bokslut dr virdebokslut.

Liukkonen (2012) menar att vardebokslut visar hur ekonomiskt métbara viarden i det
traditionella ekonomiska bokslutet kompletteras med upplevelsevérden och attityder
samt organisationskultur. Forfattaren menar att syftet dr att organisationer ska forsta
siffrornas och upplevelsernas betydelse vid virdeskapandet. Vidare menar forfattaren
att arbeta med ett bredare virdebegrepp kan stirka organisationers konkurrenskraft
och fortsatta dverlevnad genom att bidra till att utveckla mer attraktiva och virde-
skapande arbetsplatser ddar medarbetarna upplever att dess prestationer mérks och
uppskattas samt att de kan péaverka resultatet.

Kunden utgor ett viktigt inslag i en tjdnsteorganisation eftersom denne &r en stor del
av tjansteprocessen och dr den som bedémer den upplevda kvalitén av en tjdnst.
Medarbetarna kan dérfor behova utfora sina uppgifter mer dn vél for att kunden ska
uppleva kvalitet pd den utforda tjansten (Blois, 1984; Gronroos & Ojasalo, 2004).
Organisationers primdra stravan &r alltsa att forsta vad kunder vérdesitter, och
darefter skapa och uppritthélla detta varde sa att det i slutdinden bidrar till véilstdnd for
organisationen. Organisationer stravar ddrmed 1 allt hogre grad att utveckla och
forbattra tjdnster 1 syfte att erbjuda ett hogre viarde (Crook, Todd, Combs, Woehr &
Ketchen, 2011). Hur mycket virde organisationen skapar dver tiden ar ytterst
beroende av hur effektivt de lyckas forvalta sina resurser. Nir organisationen
producerar storre varde dn vad konkurrenterna gor har de en konkurrensfordel
(O’Cass & Ngo, 2011).

De anstéllda har ddrmed en central roll 1 att skapa och leverera dverldgset varde till
kunderna (Liukkonen, 2012; O’Cass & Sok, 2013). Organisationers framgéngar &r
dérfor beroende av medarbetarens vilja att anvénda sin skaparkraft och 6nskan att
utveckla den for att tillsammans med verksamheten och andra medarbetare na
framgédng. For att lyckas med detta krivs sjdlvkdnnedom om egna virden samt en
medvetenhet om sina handlingars konsekvenser. Detsamma géller for organisationer
och deras virdearbete. Att veta, fa insikter om det som ska goras och ocksé gora det
som behovs, skapar virde (Liukkonen, 2012).

Liukkonen (2012) och Molin (2012) menar att kraven dkar pa engagerande
information, delaktighet och att utveckla vérde, inte bara for dgarna utan dven for
ovriga intressenter samtidigt som organisationen maste balansera sitt vardeskapande
mot de krav marknaden stiller. Forfattarna menar att det ddrmed blir viktigt att se den
egna verksamheten dven ur medarbetarnas perspektiv eftersom de dr medagerande vid
virdeskapande. Nir samma fragor belyses ur olika perspektiv okar insikten om
organisationens verkliga styrkor och svagheter (ibid). Organisationer far da
forutséttningar for att tinka nytt och skaparkraften ges utrymme till att forbéattra
arbetssitt. Det resulterar 1 tillit som leder till att ménniskor utvecklas, vilket gor att
dven organisationer 1 sin tur utvecklas, forstiarks och humaniseras (Liukkonen, 2012;
Molin, 2012; Sylvester & Patel, 2014).

Molin (2012) forklarar att medarbetarnas motivation, lojalitet, engagemang och vilja
att anvénda sin skaparkraft dr avgérande for vardeskapande produktion och service.
Hur organisationer leds och hur de lyckas vara innovativa dr grunden for
organisationers rykte. Ett gott rykte skapar trovardighet hos intressenter vilket leder



till béttre virde. Intressenter kring en organisation virderar den utifrdn vad de vet om
den och darfor spelar &ven kommunikation en allt viktigare roll i processen for en
organisations virdeskapande (Andersson & Larsson, 2006; Crook et al., 2011; Molin,
2012).

1.2 Problemdiskussion

Liukkonen (2012) forklarar att uppkomsten av viardebokslut hdrstammar fran den
kritik som tidigare redovisningsmetoder har fétt gillande foraldrade regler, alltfor
mycket véltalighet som inte leder till konkreta virdeskapande handlingar samt att
utvecklingen bromsas av dess oférmaga att fordndra och fornya arbetssétten.
Sandberg och Agren (2003) menar vidare att det forefaller sig Aven finnas ett allt for
stort fokus pé de ekonomiska siffrorna som visar pa atgérdssatsningar nér olika
redovisningmetoder anvinds. Forfattarna pastar att det riskerar att leda till ett enbart
kortsiktigt ekonomiskt tdnkande och agerande. Hertzberg (2008) hdvdar att
framtagning av information som kopplar samman och visar hur olika faktorer
paverkar varandra i form av ekonomisk redovisning ar sjélvklar i alla organisationer,
men ddremot dr det inte lika vanligt att data om medarbetarna anvénds i analysen av
organisationens utveckling. Forfattaren menar att det har bidragit till ett behov och ett
intresse av att kritisk reflektera kring insatser dar ménskligt handlande pa olika sétt
mats.

Idag vet de flesta organisationer att de bor satsa pa personal och fokuseringen ligger
numera pa vad som ska satsa pd, inte att de ska satsa. Liukkonen (201 1a) péstdr, med
stod av larobockers, myndigheters och dvriga intressenters argument for investering
och virde, att fokus har forskjutits frdn de rationella och kvantitativt méitbara
kriterierna till kvalitativa och upplevda godhetsargument de senaste 20 aren.
Forfattaren menar att organisationer verkar vara pd vig att fa ett nytt innehall, ett
uppdaterat sprak och moderna arbetsformer. Vidare menar forfattaren att synen pa
minniskan som en ekonomisk varelse som méts med l[onsamhetsmatt har forlorat sin
relevans. Uppfattningen om exempelvis hélsa behover uppdateras och utvecklas. For
att gora detta kan exempelvis alla onddiga redovisningar samt annan 6verflodig
information, som inte leder till vardeskapande, tas bort.

For ménga goda ansatser att forbattra redovisningen av arbetsmiljo-
investeringars konsekvenser har stupat i hot om lagstiftning, oavsett om
redovisningsmetoderna har kallats sociala, personalekonomiska eller hilso-
bokslut. Forsoken att visa politisk handlingskraft har inte resulterat i annat &n
en obligatorisk redovisning av sjukfranvarosiffror i ars- och
verksamhetsberéttelser. Informationen &r inte alls relevant eftersom
statistiken ofta ar fel och uppgifterna saknar betydelse i
redovisningssammanhang. Dessa onddiga redovisningar medfor betydligt
storre kostnad &n nytta for foretagen och myndigheterna (Liukkonen, 201 1a,
s. 36-37).

Organisationers fokus for att vara viardeskapande bor alltsa riktas pa de virden som
skapas genom motiverade medarbetare, inte genom att borja med rationaliserings-
argument och diskussioner om hur mycket exempelvis hdlsoinvesteringar kan spara in
(Liukkonen, 2011a). Foss och Lindenberg (2013) forklarar att 6vergripande mal som
enbart refererar till att maximera vinsten eller aktiefgarvirdet inte mobiliserar den
motivation som bdst gagnar virdeskapande, eftersom de inte frimjar motivationen for
den gemensamma produktionen. Forfattaren menar att om den strategiska ledningen



forsummar de normativa malen samt inte uppmuntrar till att motivera medarbetarna
till gemensam produktion, underskattar de vad organisationen kan gora gillande
virdeskapande.

Minskliga resurser argumenteras ofta for att vara den viktigaste nyckeln till
organisatorisk framgang eller misslyckande (Baron & Kreps, 1999; Foss &
Lindenberg, 2013; Martensson, 2007; O’Cass & Sok, 2013). Medarbetarens del-
aktighet 1 personalfrdgor dr av vikt for manniskans larsituation och ddrmed 1 det
kollektiva och langsiktiga ldrandet i organisationen (Sandberg & Agren, 2003).
Organisationer bor darfor arbeta kring tanken att organisationer utvecklas genom att
ménniskor utvecklas. Utan engagerade medarbetare &r det svért att utveckla en
verksamhet positivt (Dent & Holton, 2009; Guga, 2012; Liukkonen, 2012)

Sylvester och Patel (2014) forklarar att det &r av vikt att varje enskild medarbetare
kénner att de dr en del av organisationen och att deras insatser kommer att bidra till att
na framgang. Forfattarna menar att medarbetarnas engagemang okar nir de kénner att
de utvecklas och vixer 1 sin yrkesroll samt att de upplever att deras insatser tillfor ett
verkligt mervérde till verksamhetsmélen. Vidare menar forfattarna att nér individuella
insatser inriktas mot forverkligandet av gemensamma maél leder det till positiva
konsekvenser pd organisationsniva genom ett direkt eller indirekt hogre vérde-
skapande. Foss och Lindenberg (2013) forklarar att detta beror pd grund av att de
gemensamma malen paverkar de uppgifter som medarbetarna ar villiga att engagera
sig 1, hur mycket arbete de kommer att sdtta in 1 dessa uppgifter och hur de samordnar
sina handlingar. Under sddana motiverande forhallanden ser medarbetaren sig sjilv
som en del av en gemensam strdvan, med en egen roll och ett eget ansvar (Lindenberg
& Foss, 2011). Smith (2008) anser att for att skapa den sortens motivation kravs en
vél fungerande kommunikation i organisationen, eftersom en informerad och
engagerad arbetsstyrka ger organisationen béttre resultat. Forfattaren forklarar vidare
att en avsaknad av medarbetarnas forstéelse for vad organisationen strivar efter att
uppna leder till att organisationens mal inte kommer att vara en sjilvklarhet. Genom
att medarbetarna har tillgang till relevant information gor att beslut och handlande
battre motsvarar mél som léttare kan leda till béttre resultat och motiverade med-
arbetare (Dolphin, 2005; Nilsson, Olve & Parment, 2010). Grof (2001) forklarar att
kommunikationens uppgift ar att ge medarbetarna den information de behover for att
genomfora sina dagliga uppgifter samt fora en dialog kring arbetet. Forfattaren menar
att ju mer lattillgdnglig information gors, desto béttre kommer organisationen att klara
sig gentemot omvérlden och ddrmed kunna skapa vérde.

Dent och Holton (2009) samt Hervé et al. (2012) menar att en motiverad arbetskraft
spelar en central roll i organisationens prestationsformaga och framgéng, eftersom
dessa dr mer produktiva och mer villiga att ’gd den extra milen” for organisationens
overlevnad och virdeskapande. For att medarbetarnas agerande ska resultera 1 en
onskad prestanda eller produktivitet for organisationen behover deras insatser
sammanfalla med organisationens mél (Hervé et al., 2012). Genom att ledningen
formedlar en tydlig och gemensam vision om organisationens inriktning, om de
varderingar och mal som ska uppfyllas samt for en kommunikation kring dessa kan de
motivera medarbetarna till ett dnskat handlingssitt (Dent & Holton, 2009; Foss &
Lindenberg, 2013; Lawler, 2009). Att organisationen bekréftar och virderar de
enskilda medarbetarnas insatser 6kar ocksa motivationen pd arbetsplatsen (Dent &
Holton, 2009).



Virde och virdeskapande kan ha skilda definitioner och inneboérd inom olika
forskningsdiscipliner, men i denna uppsats handlar virdeskapande om att sidkerstilla
organisationens framtida dverlevnad. For att lyckas med detta dr den fundamentala
stravan att forsta vad kunder vardesitter, och dérefter skapa och upprétthalla detta
vérde sé att det i slutdnden bidrar till virdeskapande for organisationen. Medarbetarna
har en betydelsefull uppgift i att skapa och leverera dverldgset virde till kunderna och
tjdnsteorganisationer bor striva efter att utveckla och forbéttra sina tjénster i syfte att
erbjuda ett hogre virde. Medarbetaren dr en resurs som anses vara den viktigaste
nyckeln till tjdnsteorganisationers framgang och vérdeskapande. Eftersom det i
tjdnsteorganisationer dr medarbetaren som har direktkontakt med kunden ar det en
nddvindighet att medarbetaren presterar enligt sin bédsta formaga. Denne behdver vara
motiverad, antingen pé egen hand eller genom extern stimulans. Ndr medarbetarnas
arbetsinsatser styrs mot forverkligande av gemensamma mal leder det till direkt eller
indirekt virdeskapande 1 organisationen. For att styra medarbetarnas arbetsinsatser
mot gemensamma mal betonas manga ganger vikten av en vél fungerande
kommunikation, dér malet dr att vdnda strategi till handling genom att motivera,
informera samt leda medarbetare. En stark organisationskultur har &ven en kraftfull
inverkan pa medarbetarnas attityder och beteende, genom att viarderingar framhélls
och motsvarande normer for forvéntade beteenden byggs upp.

I och med att vardebokslut i dagsléget inte &r sa utbrett och anammat bland
tjdnsteorganisationer, eller organisationer éver huvud taget, kommer vi i
undersdkningen ta hinsyn till att tjinsteorganisationerna som vi studerar arbetar med
virdebokslut 1 olika grad. Ddrav kommer vi 1 fortsdttningen bendmna de
organisationer som arbetar fullt ut med véardebokslutets idéer for rena vérde-
bokslutsorganisationer och de organisationer som delvis anammar vérdebokslutets
idéer kallar vi for diffusa. Utifrdn var problemdiskussion har vi kommit till insikt att
det finns redogorelser om hur virdebokslut gar till 1 teorin, men det finns en avsaknad
av studier som visar hur viardebokslut i praktiken motiverar medarbetare. Darfor
amnar vi att undersoka hur virdebokslut motiverar medarbetarna till vardeskapande
for att ddrigenom sékerstélla organisationens fortsatta fortlevnad. Genom att
undersoka rena och diffusa vardebokslutsorganisationer 6nskar vi ocksé att komma
till insikt géllande betydelsen 1 vilken grad véardebokslutets idéer omfattas i
organisationen, 1 avsikt att motivera medarbetarna till virdeskapande.

For att kunna na en slutsats kring ovanstdende diskussion sa lyder vara
fragestéllningar:

Huvudfraga:

Hur bidrar arbetet enligt virdebokslutets idéer till att motivera medarbetarna till
vdrdeskapande i tjdnsteorganisationen och vad kan resultatet bli for organisationens
vdrdeskapande av detta?

Delfraga:
Vilken betydelse har graden av virdebokslutets idéer i att motivera medarbetarna till
vdrdeskapande i rena och diffusa tjidinsteorganisationer?



1.3 Syfte
Syftet med uppsatsen ér att analysera hur virdebokslut kan leda till att motivera

medarbetare for att 6ka virdeskapande i tjdnsteorganisationer i avsikt att sékerstélla
framtida 6verlevnad samt att undersoka vad det kan resultera i. Syftet bestar vidare av
att jimfOra tjdnsteorganisationer och dérefter redogdra for i vilken betydelse det har
for viardeskapandet 1 vilken grad arbetet enligt vardebokslutets idéer sker.



2 Metod

Detta avsnitt behandlar tillvigagangssdttet for denna studie. Inledningsvis
presenteras studiens utgangspunkter, foljt av val av metod och undersokningsform.
Dudrefter foljer urval av organisationer samt insamlingsmetod for studien.

2.1 Studiens utgangspunkter

Var avsikt med undersdkningen ir att analysera hur virdebokslut kan leda till att
motivera medarbetare for att 6ka virdeskapande i tjdnsteorganisationer samt redogdra
vad resultaten for vardeskapande kan bli av detta. Vi undersoker dven vad for
betydelse det har for viardeskapandet 1 vilken grad organisationer arbetar enligt
virdebokslutets idéer. I och med att begreppet viardebokslut ér en sé pass ny metod
amnar vi att undersoka organisationer som arbetar med de idéer vardebokslutet star
for, utifran véra valda perspektiv: internkommunikation, organisationskultur och
motivation. Detta gor vi eftersom det finns en avsaknad av studier kring hur det
motiverar medarbetarna till viardeskapande i praktiken.

2.2 Val av metod

For att komma fram till svar pd véra fragestéllningar borjar vi med att undersoka hur
(ett valt antal) tjdnsteorganisationer skapar véirde och dérefter kartligga hur intern-
kommunikationen fungerar i olika tjdnsteorganisationer, hur organisationskulturen ser
ut samt hur dessa organisationer motiverar sina medarbetare for att skapa varde. For
att finna svar pa vara frigestillningar har vi tagit hjilp av den kvalitativa metoden.
Trost (2010) menar att vid val av metod dr utgangspunkten de fragestdllningar som
finns, eftersom det dr dessa som styr valet av metod. Valet av en kvantitativ eller
kvalitativ studie faller alltsa pa vad som ska tas reda pa. Nar fragestillningen handlar
om att hitta monster eller att forsta ndgot sd ar en kvalitativ studie bést passande
(ibid). Vi anser alltsa att den kvalitativa metoden ar den mest lampliga for var studie
eftersom vi undersoker ndgot som hitintills inte har utforts nigra studier kring.
Metoden ér dven bist ldimpad da vi &mnar undersoka hur virdebokslut bidrar till att
motivera medarbetare till virdeskapande.

2.3 Val av undersokningsform

For att fa svar pa vara fragestéllningar har vi anvint oss av kvalitativa intervjuer da vi
vill undersdka hur vérde skapas, hur medarbetare motiveras i de olika
organisationerna m.m. Eriksson och Wiedersheim-Paul (2011) menar att i valet av
intervjuer finns det 1 huvudsak tva tillvigagangssitt: besoksintervjuer eller telefon-
intervjuer. Bryman och Bell (2013) péstér att telefonintervjuer idag anses vara
antingen mer, eller i varje fall lika, representativa som direkta personliga intervjuer.
D4 vara respondenter inte dr verksamma pa véra respektive bostadsorter har vi valt att
anvinda oss av telefonintervjuer, framst for att det rent praktiskt passar var situation
béttre men dven for att denna typ av intervju enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul
(2011) gar snabbare att genomfora jamfort med besdksintervju.

Vid utformning av intervjufrdgor har virt mal varit att svaren utfaller av beréttande
karaktdr samt att vi undvikit att stilla ledande fragor eller fragor som det gér att svara
ja eller nej pa. Detta beror pa att det dr av vikt for oss att resultatet blir anvéndbart. Vi
ar dock medvetna om att kroppsspréket inte kan utnyttjas for att till exempel upp-
mirksamma om respondentens ansiktsuttryck sdger en sak och respondentens ord en
annan, nagot som kan tas i ansprak vid en besoksintervju (Eriksson & Wiedersheim-



Paul, 2011). En stor férdel som telefonintervjuer bidrar till &r distansen som medfor
att intervjuareffekten undanrdjes eller minskar kraftigt risken for detta, vilket innebar
att telefonintervjuaren inte kan paverka respondentens svar med sin fysiska nirvaro
eller personliga egenskaper sasom kon, klass, dlder, etnisk bakgrund. Avstdndet
mellan telefonintervjuaren och intervjupersonen kan gora att intervjupersonen kénner
att denna kan svara sanningsenligt da personerna inte mots personligen. Telefon-
intervjuer kan tyvérr uppvisa ndgot lagre svarsfrekvens @n personliga intervjuer samt
att intervjupersonen léttare kan avbryta en intervju (Bryman & Bell, 2013).

Dock har vi valt att gora ett undantag frén telefonintervjuer eftersom en av de
intervjuade organisationerna dr verksam i Finland. For att undvika missforstand kring
att gora telefonintervjuer pa engelska valde vi istillet att 14ta respondenten svara pa
vért frageformuldr via mail. Vi sag flera fordelar med att lata respondenterna svara pa
mail istéllet for telefonintervjuer, bland annat att feltolkningar l4ttare undviks och att
det hade tagit avsevért mycket ldngre tid, att bade intervjua pa ett annat sprak samt att
samtidigt oversdtta och fora anteckningar for att minnas respondenternas svar.

Vi har dven valt att inte spela in intervjuerna. Detta beror till mestadels pa avsaknad
av inspelningsmdjligheter. Vi &r medvetna att inspelade intervjuer har en fordel 1 att
intervjuerna kan lyssnas pa igen for att kontrollera ordval eller andra detaljer. Vi har
istdllet varit noggrant forberedda infor intervjuerna med anteckningsmaterial samt
varit noga med att anteckna det som &r av vikt infor analysen. Vi har skickat intervju-
fragorna i forvég sa respondenterna har kunnat forbereda sig. Detta pd grund av att fa
sd utforliga svar som mojligt under intervjun. Efter varje avslutad intervju har vi
meddetsamma skrivit ihop material till empirin, medan intervjun fortfarande fanns
farskt 1 minnet.

Intervjuerna med respondenterna har behandlats strangt konfidentiellt, vilket innebar
att vi inte lamnar ut namnet eller andra igenkdnningstecken pd den intervjuade eller
organisationen. Ddrmed har vi anonymiserat de intervjuade organisationerna genom
att bendmna dem for organisation A-D.

2.4 Urval av organisationer

Urvalet av vara fyra intervjuade organisationer har gjorts pa lite olika vis. I ett forsta
steg 1 urvalet av de intervjuade organisationerna bdrjade vi med att soka efter
organisationer som arbetar med virdebokslut. I och med att vardebokslutets idéer &r
relativt nya (sedan 2012) finns det &nnu (augusti, 2014) inte s& ménga organisationer
som implementerat viardebokslut i sin verksamhet. Eftersom styrmedlet 4r sé pass nytt
hade vi till en borjan svarigheter att hitta organisationer som anvinder vardebokslut,
men efter kontakt med upphovsminnen av vardebokslut (Liukkonen och Molin) blev
vi behjélpta. Detta ar anledningen till att vi dven har intervjuat en organisation som &r
verksam 1 Finland — de har kommit ldngre 1 utvecklingen av véirdebokslutets idéer &dn
vad de flesta svenska organisationer har. I och med att avsikten med anvidndningen av
vardebokslut dr densamma i bade finska och svenska organisationer bedémer vi att
resultatet blir ndgorlunda tillforlitligt. Eftersom vi hade svarigheter att hitta rena
virdebokslutsorganisationer valde vi att ta med tvd organisationer som delvis arbetar
enligt virdebokslutets idéer. Vi bestimde oss ddrmed fOr att intervjua organisationer
som 1 dagsldget arbetar med hélsobokslut eftersom hélsobokslut dr foregangare till
vardebokslutet och méanga likheter (men dven olikheter) finns med vardebokslutets
idéer. Dessa tjdnsteorganisationer hittades Gver internet via sokningar varefter de fick



en forfragan om deltagande 1 undersokningen. Det &r alltsd dessa organisationer som
delvis omfattar virdebokslutets idéer som vi kallar for diffusa vérde-
bokslutsorganisationer, eftersom vi vill uppmérksamma att det méaste beaktas att dessa
organisationer inte anammar lika manga av vardebokslutets idéer som de rena vérde-
bokslutsorganisationerna gor.

Vi har infOr intervjuerna gjort tvd olika frageformulr till de som anvénder virde-
bokslut och till de som delvis gor det, for att anpassningen ska bli s bra som mojligt.
Eftersom vi dr tva personer som genomfort intervjuerna sa har vi valt att dela upp
arbetet kring intervjuerna sa att en av oss har intervjuat organisationer som arbetar
med vardebokslutets idéer och den andra av oss intervjuade organisationer som delvis
arbetar med virdebokslutets idéer. Anledningen till den uppdelningen ar att vi ville
astadkomma att genomfora intervjuerna sa lika som mojligt for att f4 en sé korrekt
analys som mojligt. Att tala om reliabilitet och validitet nir det géller kvalitativa
studier dr inte helt 14tt utan istéllet far det talas om trovérdighet, da intervjuer och all
annan datainsamling maste ga tillvdga pa ett sitt som gor all data trovérdig, adekvat
och relevant. I intervjun &r det viktigt att vara objektiv, i detta fall helt saklig (Trost,
2010).

I vér undersokning har vi valt att begrénsa oss till tjdnsteorganisationer just for att det
ar av vikt med motiverade medarbetare, en bra internkommunikation och utvecklad
kultur for att stiarka langsiktig framgang géllande organisationer som sysslar med
tjénster av olika slag. Vi har dock valt att inte begrdnsa oss ndgot géllande foretags-
form, storlek, sysselséttningsgrad eller bransch. Resultatet av studien skulle alltsa till
viss grad kunna se annorlunda ut om det var helt andra organisationer som var med i
urvalet, dn just de vi har valt. Vi har dven valt att begrdnsa undersokningen till att
ledare av respektive organisationer fétt besvara véra intervjufragor. Anledningen till
att undersokningen ér gjord utifran ledare har dels att géra med att vardebokslut &r sé
pass nytt att det ddrmed dr ledningen som &r mest insatt i det. Det har dven att gora
med att det skulle ha behovts mer tid och @ven blivit en for stor studie genom att ta
med medarbetarnas perspektiv for att studien skulle blivit hanterbar.

2.5 Insamlingsmetod

Som primérdata har vi anvint oss av respondenternas svar fran intervjuerna. Férutom
detta har vi dven anvént oss av annat material bestdende av rapporter, studier,
vetenskapliga artiklar och litteratur kring &mnesomradet. I och med att virdebokslut
ar s pass nytt finns det d&nnu ingen litteratur kring detta, endast rapport av upphovs-
ménnen. Vi har dirmed letat efter litteratur som framforallt handlar om virde-
skapande, motivation, internkommunikation och organisationskultur. Gillande
litteratur, vetenskapliga artiklar, rapporter och andra studier sd har vart mal varit att
anvinda de som har hog trovérdighet inom omrédet for att sikerstilla ett tillforlitligt
resultat.



3 Vardebokslut

Detta avsnitt presenterar den modell vi anvinder oss av for att gestalta vdra data.
Hdr redogérs virdebokslutets bakgrund, begrepp, uppbyggnad, vilka resultat
vdrdebokslut leder till samt dess avsikter. Slutligen presenteras kritik mot
vdrdebokslut.

3.1 Bakgrund

Liukkonen (2012) forklarar att organisationer 1 dagsldget har tillgang till massor av
information, ny och avancerad teknik samt har béttre utbildade medarbetare. Det
medfor att kunskapsklyftan mellan makten och de anstillda har minskat. Det leder till
att de varderingar som ledningen har delas i allt mindre grad av medarbetarna, vilket
resulterar 1 bristande dialoger samt ddliga insikter om verkligheten. Ledningen kan
inte langre basera sitt agerande pa gamla regler, omoderna arbetsmetoder, for mycket
retorik och skyltning utan konkreta viardeskapande handlingar — tilliten hos med-
arbetarna méste byggas upp. For att dstadkomma tillit krdvs mer pedagogisk
information som ger medarbetarna mdjlighet att se och forsta den verklighet de
befinner sig 1 och skapar mdjligheter att vixa, samtidigt som tids- och virdemassig
overensstimmelse blir allt viktigare. Det som gors ska alltsd stimma Gverens med vad
som ségs och visas upp (Liukkonen, 2012).

3.2 Begrepp

Mot denna bakgrund har Liukkonen (2012) och Molin (2012) utvecklat
viardebokslutet. De menar att medarbetarnas intresse, forstaelse, engagemang och
delaktighet 6kar nir ekonomiska virdebegrepp utvidgas att omfatta dven
verksamhetskultur' och upplevelsevirden. Det leder till att virdeskapande tid och
medarbetarna blir dnnu viktigare vid utvecklingen av organisationers virdeskapande
processer. Nar organisationen analyseras med utgangspunkt fran medarbetarnas och
kundernas bilder s ges organisationen forutsattningar att skapa miljoer och kulturer
som gor medarbetarna mer delaktiga 1 de viardeskapande processerna, som leder till att
tillit byggs (Liukkonen, 2012; Molin, 2012).

3.3 Uppbyggnad
Liukkonen (2012) har faststillt vardebokslutets uppbyggnad av tre olika bokslut:

1. Den traditionella, for ekonomiskt métbara virden.

2. Upplevelsevirden och attityder, som forklarar framgéngsfaktorer, beteenden 1
organisationen och kundrelationer samt visar orsak och verkan bakom de
ekonomiska mitvardena.

3. Verksamhetskulturen och innovationsformdgan, som tolkas i gemensamma
bilder, vilka forstarker det sprdk som anvénds for att kommunicera vérderingar
samt initiera och verkstélla viardeskapande handlingar (Liukkonen, 2012).

Liukkonen (2012) forklarar att virdebokslutet synliggér medarbetarna bland annat i
en sa kallad personalresultatrakning, till skillnad fran vad som tidigare gjorts i den
traditionella redovisningen som enbart synliggdr medarbetarna som en kostnad i
organisationens dvergripande kostnader. Arbetskraftskostnader i vardebokslutet
redovisas efter tidsanvdndning och uppdelas 1 kostnader for arbetad tid,

' Liukkonen och Molin anvinder begreppet verksamhetskultur i stillet for
organisationskultur, men innebdrden &r densamma.
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franvarokostnader pd grund av sjukfrdnvaro, semester, lagstadgade ledigheter och
ovrig franvaro. Genom att analysera arbetskraftskostnaderna efter tidsanvdandning kan
verksamhetsansvariga tillsétta ritt mdngd bemanning pa arbetsplatsen. Genom att
analysera personalkostnaderna fordelat pa direkt virdeskapande tid, semi-
véirdeskapande tid (t.ex. kostnader for onddiga eller icke-viardehdjande rutiner, fel
arbetssétt m.m.) och icke-viardeskapande tid (t.ex. kostnader for frinvaro, vintetider,
ogjort eller omgjort arbete m.m.) kan verksamhetsansvariga uppticka vad som
behover forbattras eller utvecklas 1 verksamheten (Liukkonen, 2012). Liukkonen
(2011b) menar vidare att hur personalen bemdts och redovisas samt hur deras arbete
uppmaédrksammas kan ha en koppling till hur mycket vérde skapas eller utvecklas.
Forfattaren menar vidare att om de ekonomiska virdena gors mojliga att forstd for alla
1 organisationen kan det 6ka medarbetarnas paverkansmojligheter samt ger en
forstaelse om ekonomins innebord 1 handlingar som kan leda till att skapa vérde.

Liukkonen (2012) forklarar att som arbetsmetod for informationsinsamling anvénds
triangulering. Det innebér att samma fragor belyses fran ledningens-, medarbetarnas-
och kundernas perspektiv (da samtliga dr medskapare vid virdeskapandet) med
siffror, bilder och ord dir ekonomi kompletteras med upplevelser och verksamhets-
kultur. P4 s vis kan insikten om organisationens verkliga styrkor och svagheter 6ka
samt att det ges en 0kad formaga att styra rétt, vilket dr grunden for vardeskapande.
Genom att trianguleringen bidrar till att skapa samtidigheter som uppvéager olika
krafters pdverkan 1 organisationen kan premisserna forbattras for att skapa véirde samt
minska negativa krafters inverkan. Det dr viktigt att redovisningen av medarbetarna
innefattar lika stor del av framtagning av siffror och méatning som analys av och
dialog om siffrornas anvindning (Liukkonen, 2012).

Liukkonen (2012) menar att i dag dr frdgorna om virden, virderingar och véirdegrund
viktigare dn ndgonsin. Genom att métning och uppfdljning kretsar kring exempelvis
vérden, virderingar och vdrdegrund (eller vilka andra frigor organisationen kommit
overens om) och att dessa sedan diskuteras kring och dterkopplas genom dialog
mellan ledningens-, medarbetarnas- och kundernas perspektiv, med ett gemensamt
administrativt sprak och enhetliga begrepp, ar det lattare att komma fram till en sorts
problemldsning (se figur 1). Arbetet med triangulering avstannar inte nér ett problem
ar 10st utan det &r viktigt att organisationen har forstaelse for att nya problem
uppkommer och att arbetet med triangulering stindigt pdgar. Nyttan dr dock mycket
marginell om de som dr foremél for redovisningen inte forstar hur de har métts, varfor
och i vilket syfte (Liukkonen, 2012).
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Hur bér det vara?

Gamla olésta
problem och nya

problem I
-,

T,

Hur ar det? Vad ska goras?

Figur 1. Exempel Triangulering

Kiilla: Liukkonen, 2012, s. 23

Molin (2012) forklarar att virdebokslutet synliggdr organisationens kultur med hjélp
av en analys av verksamhetskulturen (AVK). Medarbetare och kunder far av 60
identifierade ord som beskriver en verksamhet, vélja ut sex ord som bést dverens-
stimmer med den upplevda verksamhetskulturen samt sex ord som beskriver framtida
onskad verksamhetskultur. Det leder till att medarbetarna tillsammans formar sina
gemensamma bilder av nuldge respektive onskat lage. Det resulterar 1 diskussioner
kring vad som kénnetecknar en béttre kultur &n dagens, vad som da krivs for att na
onskat ldge. Resultatet ger verksamhetsansvariga en indikation pa vad som bor
avvecklas 1 kulturen, vad som bedéms véardefullt och bor vardas 1 kulturen samt vad
som behover utvecklas for att fa till stind den 6nskade kulturen. Pa sa vis involveras
medarbetarna pa ett slagkraftigt sétt (Molin, 2012).

Molin (2012) framhéver slutligen att virdebokslutet innehaller en kompletterande
balansridkning (KBR) innehéllande fem upplevelsevarden som méts subjektivt.
Underlaget himtas fran kundundersékningar, medarbetarenkiter, beddmningar av hur
organisationen och dess stodsystem fungerar samt verksamhetens milj6- och
samhaéllskonsekvenser (Molin, 2012).

3.4 Resultat

Molin (2012) menar att virdebokslutet fungerar som en sorts dialog- och
kommunikationsverktyg. Med de metoder, modeller och tankar som engagerar
medarbetarna visar bilder av verksamhetens nulidge och utveckling mot 6nskat lage.
Det resulterar i att kommunikationen i1 kedjan dgare — styrelse — ledning — chefer —
medarbetare — kunder — samhalle blir tydligare till fokusering, engagemang och
fornyelse (ibid). Bade Liukkonen (2012) och Molin (2012) menar att malet med
virdebokslut ar att utveckla sprdk och gemensamma bilder, som gor det mojligt att
lattare kommunicera kring verksamhetens situation och resurser samt hur
verksamhetens mal bast kan forverkligas. Risken for missforstand &r stor i komplexa
verksamheter med méinga aktorer, ndgot som kan undvikas med hjilp av
vardebokslut. Ett pedagogiskt sprak och ritt kommunikationskanaler har viss
betydelse for att uppratthdlla organisationens gemensamma vérdegrund och skapa rétt
forutséttningar for viardeskapande (Liukkonen, 2012; Molin, 2012).
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3.5 Avsikter

Molin (2012) forklarar att ett av andamalen med vardebokslut &r att 6ka
organisationers insikter om sina styrkor och svagheter och pa det sitt 6ka formégan
att styra rétt. De tankar, verktyg och arbetssétt som vardebokslut medfor kan bidra till
att utveckla mer attraktiva och virdeskapande arbetsplatser, dir medarbetarna kan
finna stimulans och utveckling. Malet ar att medarbetarna ska uppleva att deras
insatser mérks, uppskattas och paverkar resultatet. Detta sker genom
Overensstimmelse med organisationens varderingar (Molin, 2012).

3.6 Kritik mot vardebokslut

Eftersom viardebokslut ar ett sa pass nytt styrmedel dr det dirmed inte speciellt manga
organisationer som hunnit etablera virdebokslut fullt ut. I och med det finns det i
dagsliaget inga kritiskt stéllda studier kring vardebokslut. Vi vill darfor kort framfora
en kritisk diskussion till hur styrmedel framstills i teorin och hur de anvénds 1
praktiken. Ax et al. (2009) menar att det finns ett gap mellan ekonomiska styrmedel i
teorin och hur de anvinds i praktiken. Ndgra vanliga forklaringar till gapet ér
foljande:

1. Det existerar en tidseftersldpning mellan utveckling av teori och implementering i
praktiken.

2. I praktiken har man alltfor liten kunskap om teorin.

3. Teorin fangar inte alltid in verkliga situationer och problem sasom de uppfattas av
praktiker.

4. Teorin tar inte tar inte hdnsyn till kostnads- och nyttokriterier som tilldmpas 1
praktiken i tillrdcklig stor omfattning.

Gapet mellan teorin och praktiken utgdr skal for att rekommendationer av vilka
metoder som ska anvéndas eller vilka som anses vara ’bést” bor goras med stor
forsiktighet. Det gér heller inte att kategoriskt hdvda att ett styrmedel &r béttre én ett
annat. | dagsldget dr kunskapen om forhéllandena i praktiken otillracklig for att kunna
ge sakra och meningsfulla rekommendationer. Istéllet ska organisationer
uppmirksamma de olika medlen som en samling tillgédngliga metoder som bor
beaktas sida vid sida och ndgot som organisationen kan vilja bland. For att finna en
lamplig metod for organisationen dr det av betydelse att fa kunskap om olika
metoders egenskaper och principer, gjorda antaganden samt metodernas styrkor och
svagheter (Ax et al., 2009). Ovanndmnda argument kan innebéra att vardebokslut som
styrmedel kan vara mer lampligt for vissa organisationer &n andra, och tvdrtom, och
det giller da att organisationen utvirderar styrmedlet utefter sina egna behov innan
det sitts 1 bruk.
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4 Teori

1 detta avsnitt presenteras vara teoretiska verktyg. Inledningsvis presenteras val av
teorier och direfter foljer redovisning for var och en av dem. Avsnittet avslutas sedan
med vdra egna synpunkter kring valda teorier.

4.1 Val av teorier

Internkommunikation, organisationskultur och motivation ir studiens centrala delar
for att de var och en, samt tillsammans kan leda till virdeskapande. En forutsittning
for att lyckas med vérdeskapande &r att tjéinsteorganisationer formaér att tillfredsstélla
sina kunder och veta vad som &r av vérde for dem. For att fa n6jda kunder &r
organisationer i behov av kompetenta och motiverade medarbetare och for att fa de
anstédllda motiverade behovs resurser som interagerar med flera andra resurser bland
annat genom internkommunikation och organisationskultur. Dessa tre faktorer &r
alltsa ndgra bidragande faktorer till ett 6kat virdeskapande vilket i det langa loppet
kan leda till organisationens fortsatta 6verlevnad bland annat genom att skapa och
upprétthalla n6jda medarbetare. Med anledning av detta kretsar dérfor teoriavsnittet
och efterfoljande delar kring just dessa tre faktorer.

4.2 Viardeskapande

Virde ér ett ord med méinga innehall. Det saknas en entydig definition av begreppet
virde och begreppet kan ha olika betydelser inom skilda forskningsdiscipliner. For en
psykolog kan begreppet virde ha inneborden tillfredsstéllelse” till skillnad fran
ekonomen som ger begreppet betydelsen till vilket pris kan ett utbyte goras” eller
marknadsforarens tolkning ”vad som &r vérdefullt for kunden” (Ravald, 2008).

For att en organisation ska ha framgang kréavs en viardeskapande forméga och detta
gors genom att identifiera och forsta vad kunder vérdesitter och arbeta kring detta
(Crook et al, 2011). Michael Porter utformade pa 1980-talet en modell som fungerar
som ett sorts verktyg 1 syfte att leverera hogre virde till kunderna, kallat vardekedjan.
Modellen innehaller ett antal virdeskapande aktiviteter som har i syfte att visa vilka
aktiviteter som skapar mest varde for kunden, hur organisationens kostnader ar for-
delade och var organisationens konkurrensfordelar finns. Meningen med vardekedjan
ar att analysera varje aktivitet (dess kostnader och prestationer) for att sedan forsoka
forbattra dem. Idén med vérdekedjan dr bra men en stor nackdel ar att varje aktor
enbart har kontakt med de aktdrer som befinner sig ndrmast, antingen fore eller efter 1
kedjan, likt ett 16pande band. Nér virdekedjan myntades under industrialismens tid
var modellen passande, men som en f6ljd av omvirldens och organisationernas
utveckling sag Richard Normann att minga nya organisationer istillet intresserar sig
for ett affarsflode dar alla aktorer tjdnar pa varandra i ett sorts virdeskapande natverk,
kallat vardestjarnan (se figur 2). Istéllet for att gé i ett led s samarbetar alla for att
producera vérde. Samtliga aktorer utfor de uppgifter som éar virdeskapande, vilket
leder till viardeskapande for alla i modellen pa grund av samarbetet. Vérdet skapas
saledes genom olika aktorers samlade aktiviteter — inte en och en (Roos, Fernstrom &
Pike, 2006).
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Figur 2. Virdestjdrna

Kdlla: Bild lanad fran http://www.relations-marknadsforing.se

Virdestjdrnan liknar dagens tankesitt att skapa vérde, till skillnad fran virdekedjan.
De flesta resurser bidrar till vardeskapande endast nér de anvénds och interagerar med
andra resurser. En utveckling kan vara viardefull om den stirker och motiverar séttet
som medarbetarna arbetar pé, och tvirtom kan den vara vérdelds om den upplevs mer
som ett hinder som forsvarar dn underlittar arbetet. Vardet av utvecklingen ar alltsa
beroende av anvdndarna och systemen som den ska underlétta for (Roos et al., 2006).
Ingen organisation kan bli framgéingsrikt utan medarbetare, kunder och leverantorer.
Framgéngsrika organisationer har inte bara ndjda dgare utan ocksé lojala kunder,
motiverade medarbetare och pélitliga leverantorer. Organisationer som forvaltas med
fokus pé att skapa vérde for sina dgare d4r dem som har byggt varaktiga och vérdefulla
relationer till sina kunder, anstillda och leverantorer. De vet att framgangsrikt
samarbete dr en viktig del 1 att uppné det slutliga malet {or att skapa virde for sina
agare samtidigt som vérde dven skapas for kunder, medarbetare och leverantorer
(Hawawini & Viallet, 2011).

Bowman och Ambrosini (2007) menar att grundldggande for en verksamhets existens
ar att intdkterna langsiktigt 6verstiger kostnaderna. Organisationer har som en
ekonomisk aktor bide en roll som kund for insatsvaror frén leverantorer dér
organisationen forsoker optimera sitt konsumentdverskott samt en roll som leverantor
av produkter och tjénster till sina kunder dir organisationen syftar till att optimera
intdkterna som erhallits frdn kunder for en levererad vara eller tjanst. Genom att
undersoka, tolka och leverera virde baserat pd vad de tror att kunderna soker, har
organisationen mojlighet att ta ut ett hogre pris eller 6ka sina marknadsandelar. De
organisationer som lyckas bist 1 virdeproduktion och vérdeleverans ar alltsd de som
vinner kampen om kunderna. Vinstdrivande organisationer bor dérfor inrikta sin
strategi pa att skapa virde (ibid). Idag anses det att det dr de icke-finansiella
resurserna som bidrar mest till virdeskapandet i en organisation (Martensson, 2007).
Ledare kopplar darfor i allt storre utstrackning sina atgérder till olika icke-finansiella
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mattindikatorer sdsom personaltillfredsstéllelse, kundndjdhet, kundlojalitet m.m.
(O’Cass & Ngo, 2011).

Kortsiktigt stirks organisationers konkurrenskraft genom 6kad produktivitet niar
organisationer gor saker ritt. Hur mycket konkurrenskraft en organisation lyckas
skapa beror ddirmed pé organisationens formaga att identifiera kundvérde, dversétta
dessa till produktattribut och med denna utgangspunkt utforma och strukturera
viardeskapande aktiviteter, som pa ett resurssnélt sitt ger ett hogt kundvérde
(Andersson & Larsson, 2006). Bryant et al. (2004) forklarar att beslut och atgérder
direkt kan leda till ett 6kat virdeskapande men de kan dven indirekt leda till hogre
virdeskapande genom deras inverkan pd andra omraden av verksamheten. Forfattarna
menar vidare att dtgirder som exempelvis uppgradering av medarbetarnas kompetens
okar indirekt produktiviteten hos de anstéllda eller program for att hoja
kundnoéjdheten kan leda till 6kade marknadsandelar och ddrmed hogre intékter.

Philipson (2004) papekar att nédr en organisation tvingas vdlja mellan olika behov eller
madl, dr det viktigt att géra en rangordning av vérden for att kunna prioritera vad som
ar mest angeldget, men dven visa att ndgot ar viktigare dn annat. Den beslutsfattande
ledningen maste kunna visa den virdemissiga grunden for prioriteringarna om de vill
fa forstaelse och stdd for dem. Utan en lista av rangordnade grundvirden, finns en
risk att de styrande vdrdena i organisationen kan uppfattas som enbart vackra fraser
och blir ddrmed inte till ndgon hjalp 1 det praktiska arbetet att fatta beslut vid
situationer ddr virdena rakar komma 1 konflikt med varandra. Avsaknaden av
rangordning riskerar att géra forhallandet mellan mélen otydligt och kanske till och
med motsigelsefullt. Om vérdena inte ar tydligt och klart formulerade, bade muntligt
och i text som samtliga medarbetare i organisationen har tillgdng till samt om det inte
rdder samstammighet om vérdenas innehdll, kommer vérdena att sakna styrande kraft.
Om det saknas en kommunikation om véarderingar skapar det dven en grund for
missuppfattningar och fordomar da de kan uppfattas och tolkas pé olika sétt av olika
individer.

4.3 Internkommunikation

Ledning, medarbetare, kunder och investerare véirderar alla organisationen utifran vad
de vet om den och déarfor spelar kommunikation en allt viktigare roll 1 processen for
organisationens viardeskapande. Kommunikationens viktigaste uppgifter i en
organisation géllande virdeskapande ir att Overfora information och att tolka den.
Informationsflddet driver pa viardeflodet. Virdet av det som produceras kan oka eller
minska beroende pa vad organisationen siger och gor (de Beer, 2014). I dagens
informationssamhélle d&r medarbetarnas kunskaper en viktig del av organisationens
tillgdngar. Genom att ta del av medarbetarnas kreativa och intellektuella tillgdngar
kan organisationen producera mer virde. Internkommunikation dr en av de viktigaste
processer genom vilka organisationer kan skapa varde (Quirke, 2008). FitzPatrick och
Valskov (2014) definierar internkommunikation som: “Internal...communication is
concerned with sharing information, building understanding, creating excitement and
commitment and, ideally, achieving a desirable result” (FitzPatrick & Valskov, 2014,
Chapter 01 (sidh@nvisning saknas)). Internkommunikation bidrar till att
organisationen ldttare kan mota konkurrens, stirka varumérket, behélla och attrahera
medarbetare samt skapa en effektiv verksamhet. En utvecklad internkommunikation
ar en forutséttning for att organisationen ska kunna forhalla sig till en stidndigt
foranderlig omvarld (FitzPatrick & Valskov, 2014; Quirke, 2008; Smith, 2008). En
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sadan utvecklad internkommunikationsstrategi kéinnetecknas av en samstdmmighet
med den dvergripande affarsstrategin, organisationens identitet och varumérket
(Quirke, 2008). Dolphin (2005) &syftar att nyckeln till framgang ligger mer i att bygga
relationer &n att sprida information och ddrmed blir kommunikationen inom en
organisation allt viktigare. Quirke (2008) forklarar vidare varfor det ar viktigt med
internkommunikation:

Traditionally, internal communication has focused on the announcement of
management conclusions and the packaging of management thinking into
messages for mass distribution to the “troops”. However, its real place is at
the leading edge of change. The value that it can add is immense — faster
change, more flexibility and innovation, better quality decisions, better
knowledge sharing and a more motivated workforce...Internal
communication is vital to success and when done well can provide strategic
advantage through aligning employee efforts, sharing knowledge and
engaging their passion (Quirke, 2008, s. 3).

Manga organisationer har redan forbittrat sin kommunikation i en forsta fas av 6kad
professionalism, béttre normer och samstdmmighet. Det har tagit dem en bit mot att
skapa viarde. Med hjilp av internkommunikation kan organisationer na nésta fas for
att skapa forstaelse som kan omvandlas till virdeskapande (Quirke, 2008). Rollen
som den interna kommunikationen har ar att belysa sambanden mellan olika delar av
information och visa kopplingen mellan ett omrédde och en annan. Malet med
internkommunikation dr att vdnda strategi till handling genom att motivera, informera
samt leda medarbetare och det uppnds genom att organisationen férmedlar uppstillda
mal, utformar strategier, fattar beslut och integrerar beteenden (Gréf, 2001; Quirke,
2008; Smith, 2008). Internkommunikationens uppgift r att ge medarbetarna den
information de behover for att gora sitt arbete. Det kriver bittre dialog i
organisationens alla led och okat arbetstagarinflytande (FitzPatrick & Valskov, 2014;
Grof, 2001; Quirke, 2008; Smith, 2008).

FitzPatrick och Valskov (2014) forklarar att internkommunikationen fungerar bist nér
det forekommer 1 en dialog. De menar pa att minga utdvare av intern-
kommunikationen anser att patvinga information pd méinniskor har en begransad
anvandbarhet och att medarbetarna &r mer bendgna att hora vad ledningen sdger om
de tillater medarbetarna att stélla fragor, lyssna pa deras dsikter och respektera deras
rdtt att ta egna initiativ. Det leder till att de anstédllda kan vara mer mottagliga for en
ny idé om de kédnner att organisationen bryr sig om vad de tycker och att till exempel
deras rimliga och konstruktiva kritik beaktas. For att 4stadkomma en bra tvavigs-
dialog bor organisationen utveckla kanaler och metoder som ger medarbetarna
mojlighet att stélla frAgor m.m. och samtidigt kunna forlita sig pé att ledningen foljer
upp reaktioner och forslag (se exempel i figur 3).
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Figur 3. Why internal communication matters

Killa: FitzPatrick och Valskov, 2014, Chapter 01 (sidhidnvisning saknas).

Att en organisation samt varje enskild individ kan se exakt hur en medarbetare bidrar
till den storre bilden dr nyckeln till att motivera den enskilde medarbetaren som i det
langa loppet leder till virdeskapande (Smith, 2008). Ju mer lattillginglig
informationen gors, desto bittre kommer organisationen att klara sig gentemot
omvérlden och skapa virde (Gréf, 2001). En informerad och engagerad arbetsstyrka
ger organisationen béttre resultat. Om inte medarbetarna forstar vad organisationen
stravar efter att uppna resulterar det i att organisationens mal inte kommer att ses som
en sjdlvklarhet ur medarbetarnas perspektiv (Smith, 2008). Tillgang till relevant
information gor att beslut och handlande béttre motsvarar mal och leder till battre
resultat samt att det bidrar till motiverade medarbetare (Dolphin, 2005; Nilsson et al.,
2010). Okad internkommunikation skapar alltsd ndjdare medarbetare som dirmed
Okar medarbetarnas lojalitet och tillfredsstéllelse som bland annat kan leda till
minskade kostnader genom att exempelvis personalomsittningen minskar (Quirke,
2008). Kommunikation mdjliggdr dven upptéackten av problem och hantering av de
konflikter som uppstar i en organisation (Grof, 2001).

de Beer (2014) pastar attinternkommunikation kommer att vara en viktig resurs for
framtida verksambheter, eftersom organisationers framgang i allt hogre grad beror pa
dess effektivitet men dven pa dess formaga att kommunicera. Relationer, nitverk,
kompetens och tillit krdver god kommunikationsférmaga av medarbetare, medan den
egna organisationen maste ha lampliga kommunikationsstrukturer som framjar
Oppenhet och dialog. En storre del av vardeskapande sker genom kommunikation med
hjalp av bilder, forestiallningar, beréttelser och upplevelser (ibid). Quirke (2008) har
sammanstéllt tre punkter for hur organisationer bést lyckas med internkommunikation
for att skapa vérde:
e Tydligt identifierat sin strategi.
e Sammanfora strategin och de specifika attityder och beteenden de behdver
frén de anstillda.
e Fokusera kommunikation pé att hjilpa uppna dessa efterfragade attityder och
beteenden.
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4.4 Organisationskultur

Schein (2010) forklarar att organisationskultur finns i alla typer av privata, offentliga
och ideella organisationer samt myndigheter. I den privata sektorn anvénds begreppet
"foretagskultur" som synonym till begreppet organisationskultur. Kultur kan forklaras
som den sociala eller normativa fogmassan som haller organisationen samman. Kultur
bidrar till att forklara nadgra av de mer till synes obegripliga och irrationella aspekten
av det som sker i grupper, yrken, organisationer och andra typer av sociala enheter
som har en gemensam historia. Kultur kan ses som grunden for den sociala ordning
som vi lever i och de regler som vi foljer (se tabell 1).

Private, public non-profit, government

Organizational Cultures

organizations
Subcultures Occupational groups within organizations
Microcultures Microsystems within or outside organizations

Tabell 1. Categories of Culture

Kidlla: Shein, 2010, s.2

Schein (2010) asyftar att kulturen i makrosystem sdsom sambhéllen &r stabilare pa
grund av att de har funnits 1 en ldngre tid. Organisationskulturer varierar darfor 1
styrka och stabilitet beroende pa ldngden och den kédnsloméssiga intensiteten i1 deras
faktiska historia fran det att organisationen grundades.

Det finns flera definitioner av organisationskultur men i allménhet definieras det som
medlemmarnas gemensamma varderingar, attityder, overtygelser och sedvénjor 1 en
organisation (Deshpande, Farley & Webster, 1993; Martin & Siehl, 1983). En annan
definition dr att organisationskultur aterspeglar organisationens virderingar, den
dominerande ledarstilen, spraket och symbolerna, rutinerna och tillvigagéngsséttet
samt organisationens forklaring av dess framgang om vad som gor den unik
(Cameron & Quinn, 1999).

The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic
assumptions learned by a group as it solved its problems of external adaption
and internal integration, which has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to
perceive, think, and feel in relation to those problems (Schein, 2010, s.18)

Organisationskulturen byggs upp och utvecklas utifran grundarnas forestéllningar,
virderingar och antaganden, det ldrande och erfarenheter som organisationens
medlemmar gor allteftersom organisationen utvecklas samt av de nya forestillningar
och vérderingar som nya medarbetare for in 1 organisationen (Schein, 2010). Schein
(2010) urskiljer tre nivaer dir kulturen manifesterar sig i: grundldggande antaganden,
uttalade virderingar och artefakter (se tabell 2).
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3. Basic underlying assumptions
e Unconscious, taken-for-granted beliefs and values

» Determine behavior, perception, thought and feeling
Tabell 2. The Three Levels of Culture

Kdlla: Schein (2010), s.24

Schein (2010) forklarar de grundldggande antaganden som ofta undermedvetna
forestéllningar, uppfattningar, tankar och kéanslor vilka tagits for givna under &ren av
medlemmarna i kulturen. De bestéar bland annat av forestillningar om omvirlden, om
minniskosynen, vad som dr bra och efterstrdvansvért, samt &r kéllor till uttalade
varderingar och handlingar. Dessa grundldggande antaganden &r oftast osynliga och
svéra att fordndra. De diskuteras inte for att de ar sd sjélvklara, och lyfts ddrmed inte
fram forrdn de blir utsatta och méaste forsvaras. Gemensamma grundlaggande
antaganden som blivit tagna for givna avgdér mycket av organisationens beteende, och
aterspeglas i de regler, normer, virden och sedvéinjor som lérs ut till nya medarbetare
vid socialiseringsprocessen. Om kunskap och forstéelse om dessa grundlédggande
antaganden ska kunna astadkommas krivs bade 6ppenhet och tydlighet. Artefakter
(sasom speciell jargong, historier, ritualer, klddsel och inredning) kan vara létta att
igenkdnna, men tolkningen av dem kan vara svér, subjektiv och tvetydig.
Organisatoriska uttalade vérderingar anses tydligast och synligast representera kultur
da de oftast dr uttalade och kénda antaganden som ar mojliga att diskutera sasom mal,
strategier, filosofier, principer, riktlinjer etc., dvs. vad organisationen anser vara rétt
eller fel och bra eller daligt i en viss situation (ibid). Uttalade virderingar anses som
ett battre mitt pd organisationskultur eftersom de ar mer tillgéngliga én
grundldggande antaganden och mer tillforlitliga dn artefakter (Howard, 1998).

De gemensamma vérderingarna och uppfattningarna hjalper medlemmarna att forsta
hur organisationen fungerar samt ger dem normer till férvintade beteendemonster
som de kan folja (Deshpande et al., 1993). Organisationskultur kan vara en flexibel
ersittare for regelbocker for att [dsa problem som uppstér, men da fodras det att
organisationens vérderingar definieras och kommuniceras tydligt och konsekvent
(gérna inbdddade i medarbetarnas roller och funktioner) si att alla forstdr dem. Det
ger medarbetarna en forstaelse av hur de forvintas bete sig och vad som &r ldmpligt i
olika situationer (Quirke 2008). O'Reilly, Chatman och Cladwell (1991) upplyser att
varderingar fungerar som sociala principer eller filosofier som styr beteenden och
utgor en allmén ram for organisatoriska rutiner och praxis. Organisationskulturen
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paverkar ddrmed medarbetarnas beteende bortom formella kontrollsystem, rutiner och
auktoritet. Quirke (2008) menar att organisationer lyckas béttre att omfatta sina
vérderingar om de kopplar dem till hur de kan betjéna sina kunder och vara
lonsamma. Om medarbetarna upplever véirderingarna som irrelevanta och
formyndaraktiga riskerar de att 6verge dem, forr eller senare, nir tiderna blir tuffa.
Medarbetare anammar léttare varderingar som bygger pa att skapa verkligt vérde.

Organisationskulturen &r 1 stort sett osynlig men dnda en mycket effektiv social kraft.
Bland annat kan den péverka marknadsorienterade beteenden, marknaden, finansiella
resultat, anstélldas attityder och den har ett storre bidrag till kunskapshantering och
organisatorisk effektivitet an organisationens strategi och struktur (Hogan & Coote,
2014). Organisationskulturen kan dven vara en affarsméssig fordel nér kunder,
investerare och medarbetare i allt hogre grad dras till organisationer som har likartade
principer och virderingar som de sjdlva har (Quirke, 2008). Philipson (2004) asyftar
att med hjélp av organisationskultur kan det strategiska ledarskapet paverka och styra
organisationens riktning. Ett allmént antagande 4r att organisationer som arbetar med
vérdebaserat koncept for hur organisationer ska ledas och verksamheten bedrivas
samt vars interna kultur stodjer affarstrategin lyckas battre att bli framgangsrika
ekonomiskt dn organisationer som endast har till mal att maximera vinsten.

Informationen dr en vésentlig del av vad som skapar kultur. De organisationer som
hanterar information effektivt, skapar och uppritthaller effektiva kulturer dar
medarbetarna forstar tydligt vilket inflytande deras arbete har for kunder och for
organisationen som helhet (Grof, 2001).

For att forandra kulturen i en organisation maste medarbetarna forsta de ord ledningen
anvander da spréaket dr basen for kultur och vissa ord samt fraser bar grundldggande
antaganden. Ett stort hinder for kulturférdndring dr tendensen bland chefer att
oversitta konkreta problem 1 abstrakta begrepp. Den interna kommunikations-
funktionen kan atgirda detta problem genom att ge de anstéllda en tydlig forklaring
av vad som krévs av dem (Quirke, 2008). Hogan och Coote (2014) péstar att
ledningen kan borja skapa en organisationskultur som har ett starkt och dvertygande
inflytande p& medarbetarnas beteende genom att betona vissa virderingar samt genom
att bygga motsvarande normer for forvintade beteenden. Ledarskapet har en mycket
viktig funktion for etableringen, uppritthallandet och avvecklingen av en
organisationskultur (Schein, 2010).

4.5 Motivation

Termen motivation definieras bland annat sdsom att stimulera mot handling”.
Motivation bestar av en inre energi stimulerad av strdvan att uppna malen for att
tillfredsstélla en uppséttning av individuella behov och vérderingar. Motivation
initierar en individs val av beteende och bestimmer dess form och riktning, intensitet,
anstrdngning och uthallighet 6ver tiden (Hervé et al., 2012). Det gamla ordspraket att
’vi kan leda hésten till vattnet men inte tvinga den att dricka, utan denne kommer att
dricka endast nir den &r torstig” passar dven in pa ménniskan. Ménniskor gor helst det
de vill géra, men de maste vara motiverade for att géra saker som de har skyldighet
till eller for att uppfylla krav. For att utmérka sig pa arbetsplatsen maste de anstillda
vara motiverade eller drivas till det, antingen pa egen hand eller genom en extern
stimulans (Guga, 2012).
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Hervé et al. (2012) forklarar att arbetsmotivation innebdr en organisations forméga att
stimulera medarbetarens motivation till att medvetet striava efter att uppfylla
organisatoriska mal genom att erbjuda dem mojligheter att uppfylla individuella
behov. En motiverad personal dr en vardefull drivkraft for organisationens prestanda
och framgéng. Medarbetare som bryr sig om och intresserar sig for hur organisationen
presterar spelar en central roll 1 att utnyttja sin formaga att lyckas i en
konkurrensutsatt global marknad (ibid). For organisationens dverlevnad fodras
motiverade medarbetare. Motiverade medarbetare dr mer produktiva dn omotiverade
(Dent & Holton, 2009). En medarbetare maste motiveras att arbeta for en
organisation. Om motivation saknas eller brister hos en medarbetare, forsdmras
dennes arbetskvalitet eller allt arbete i allmédnhet (Alrawi, 2011). En medarbetare som
ar omotiverad kommer antingen ha forsdmrad arbetskvalitet eller sa 1dmnar denne
organisationen, vilket medfor bland annat 6kade rekryteringskostnader och glapp i
produktionen. En omotiverad medarbetare kan skapa déliga kidnslor hos 6vriga
medarbetare och misslyckas med representationen av organisationens virderingar i
kundinriktade situationer samt underminera att de gemensamma organisationsmalen
uppnds (Oye, 2011). Det kan vara av nytta och intresse att studera anstélldas
motivation och engagemang fore och efter hilsoframjande dtgérder eller andra sorters
atgdrder som ror dem. En 6kning av de anstélldas motivation kan leda till ett intresse
av atgirderna organisationerna vidtar sig och kan i slutdndan leda till 6kad produktion
och kvalitet (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

De enskilt viktigaste drivkrafterna for 6kad motivation &r att arbetet i sig ska vara
utmanande och intressant samt att insatsen bekriftas och varderas av organisationen
(Dent & Holton, 2009; Hervé et al., 2012). Ett visat intresse for medarbetarnas
individuella behov och 6nskemal ar grundlaggande for en hallbar motivation i arbetet
(Hervé et al., 2012). Men for att en organisation ska kunna motivera dess medarbetare
till rédtt beteende fordras en tydlig och gemensam vision om den fortsatta inriktningen,
vérderingarna och mélen som ska uppfyllas samt en kommunikation kring dessa
(Dent & Holton, 2009; Foss & Lindenberg, 2013; Hervé et al., 2012; Lawler, 2009).

Strategiska eller langsiktiga mél ar viktiga for organisationens resultat eftersom dessa
paverkar medarbetarnas motivation for vardeskapandet genom att skapa gemensamma
syften (Dent & Holton, 2009; Foss & Lindenberg, 2013; Hervé¢ et al., 2012; Lawler,
2009). Foss och Lindenberg (2013) forklarar att de normativa malen som uttrycker en
onskan att agera pa lampligt sétt i tjanst hos en kollektiv enhet sdsom en organisation
eller en grupp, dr forknippade med de hogsta nivaerna av virdeskapande. De
normativa mélen kan ensam motivera medarbetarna till gemensam produktion eller
till samarbetsaktiviteter (ibid). De 6vergripande strategiska malen som frimjar
optimalt virdeskapande dr de som frimjar en motivation for gemensam produktion.
Darigenom motiveras medarbetarna att delta i gemensamma produktiva strdvanden
dar handlingarna grundar sig kring gemensamma mal samt 1 anstrangningar som gors
for att na dessa (Dent & Holton, 2009; Hervé et al., 2012; Lawler, 2009; Lindenberg
& Foss, 2011).

For att malen och virderingarna ska bli forankrade i organisationen kravs en
transparens sa att medarbetarna vet vad som sker med verksamheten. Det mojliggors
genom ledare som bygger upp fortroende och sétter upp mal som &r motiverande
(Lawler, 2009). Ledningen bor forsékra sig om att medarbetarna i stort dr engagerade
i organisationens mal innan de ens ska ta initiativ till andra beloningsprogram som
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syftar till att 6ka motivationen (Lindenberg & Foss, 2011; Sylvester & Patel, 2014).
Medarbetarengagemang ér en langsiktig utmaning for organisationer, men det kan
hjélpa bade stora och sma organisationer att fa det basta ur medarbetarna under bade
bra och déliga tider (Dent & Holton, 2009). Malsittningen ar att fa de anstillda att ta
till sig organisationens mal, ambitioner och foretagskultur pa ett sitt som kommer att
inspirera dem att vilja driva organisationen framat (Sylvester & Patel, 2014). Ju fler
anstéllda som ser andra medarbetare bidra till gemensam produktion, desto starkare
blir deras eget engagemang. Genom att medarbetaren mottar positiva signaler frén
andra framjar det dem att skicka tillbaka positiva signaler vilket 6kar den totala
prestandan. Omvint kan medarbetare som tydligt visar att de enbart arbetar for sina
egna mal ocksé dra andra med sig att gora likadant (Foss & Lindenberg, 2013).

Deci & Ryan (1985) har utvecklat en modern motivationsteori kallad Self
Determination Theory (SDT) som innebér att medarbetarnas motivation paverkas av
foljande tre faktorer:

1. Kinsla av kompetens (competence)
2. Sjilvbestimmande (autonomy)
3. Social meningsfullhet (relatedness)

Gagné och Deci (2005) menar att medarbetare behdver kdnna sig kompetenta och
sjalvstiandiga for att uppratthalla motivationen. Social meningsfullhet innebér kénslan
av gemenskap och gora arbete som har ett hogre syfte. SDT gor en atskillnad mellan
autonom motivation, kontrollerad motivation och brist pd motivation (se figur 4).

— B /-"’__ T — h
.'/ .. \ /" Extrinsic \\, ,r/ lmrinﬁif_‘\\‘-.
[ Amotvation |

| L | [ P |
/ Motivation / ' Motivation
N 4 N / .

e - /.--' "--.‘\ /,. o __ﬂ"--- -._\\
/" External Y Introjected \| { ldentified Integrated
Y Regulation,/ '\ Regulation / \, Regulation Regulation /
. r " ry A » A y
S S e e
Absence of Contingencies Sell-worth contingent Imporance of Coberence among Interest and
intentional of rewurd und an performance; ego goals, values goals, values, and enpoyment ol the
regulution pumishiment invalvemem and regulations regulations Lk
Lack of Controlled Muoderately Controlled Moderatcly ANOnomous Inherently
Muotivation Maotivation Motivation AUTOnOmous Motivation AUTONOMOLS
Motivation Muotivation

Figur 4. The self-determination continuum

Killa: Gagné & Deci, (2005), s.336
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Gagné och Deci (2005) ger ett exempel pé att autonom motivation &r inre motivation,
diar medarbetaren engagerar sig 1 en aktivitet viljeméssigt till f6ljd av intresse,
nyfikenhet, omsorg eller bestdende virderingar. Den inre motivationen beldnas inte
nodvindigtvis externt, men kan dnda uppratthilla passion, kreativitet och ihallande
insatser. Vid kontrollerad motivation engageras individen av pétryckning.
Anvindning av yttre beloningar kan framkalla en kontrollerad motivation. Enligt SDT
framjar alltsa autonom motivation prestationsféormagan, uthalligheten, kreativiteten
och tillfredstillelsen, medan kontrollerad motivation kan forsdmra dessa resultat,
sarskilt om uppgiften kréver kreativitet, kognitiv flexibilitet, eller djup bearbetning av
information. SDT tar dven hansyn till hur sociala och kulturella faktorer underlattar
eller undergraver medarbetarnas kénsla av fri vilja och initiativformaga, utover deras
vilbefinnande och kvaliteten péd deras resultat.

I en amerikansk studie gjord 2007-2008 identifierades foljande faktorer som viktigast
for att motivera medarbetarna och samtliga faktorer hade en koppling till SDT:s
grundlidggande behov (Giancola, 2011):

* Ledningen visar uppriktigt intresse for medarbetarens vilbefinnande
(relatedness)

* Organisationens rykte 1 samhillet (relatedness)

» Har fatt forbéttrade kunskaper och formagor under senaste aret (competence)

* Lamplig méngd beslutanderitt att utfora arbetet bra (autonomy)

* Organisationen loser snabbt kundernas problem (relatedness)

» Far mgjligheter utveckla nya kunskaper/fardigheter (competence)

* Har goda karridrmdjligheter (competence)

* Kan paverka arbetet (autonomy)

* Organisationens rykte for socialt ansvar (relatedness)

» Foretagsledningen agerar for att sidkerstélla organisationens langsiktiga
framgang (relatedness)

Giancola (2011) pépekar att ingen av de nyss ndmnda faktorerna &r relaterade till
finansiella motiv, varmed icke-finansiella beloningar kan fungera bittre dn finansiella
for att 6ka motivationen hos medarbetarna. Det kan vara av nytta och intresse att
studera anstélldas motivation och engagemang fore och efter hilsoframjande atgarder
eller andra sorters atgarder som ror dem. En 6kning av de anstédlldas engagemang och
motivation kan leda till ett intresse av atgirderna organisationerna vidtar sig och kan 1
slutdndan leda till 6kad produktion och kvalitet (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

4.6 Vira synpunkter som uppsatsforfattare kring vald teori

Virde och virdeskapande har olika definitioner och innebord, men i var uppsats
handlar virdeskapande om att sékerstélla organisationens fortsatta dverlevnad. Som vi
ndmnde 1 borjan av detta avsnitt behdver tjansteorganisationer tillfredsstélla sina
kunder for organisationens fortsatta 6verlevnad och for att lyckas med detta behovs
motiverade medarbetare. FOr att motivera sina medarbetare kan bland annat
internkommunikation och organisationskultur vara anviandbart i syfte att 6ka
véirdeskapandet. Vi kan nu alltsd konstatera att dessa faktorer har ett samband som
bidrar till vardeskapande (se figur 5).
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Figur 5. Samband mellan valda teorier

Kdlla: Bild konstruerad av uppsatsens forfattare

Vi menar att om en tjdnsteorganisation ska lyckas skapa virde, for att sikerstélla
organisationens fortsatta Gverlevnad, dr ledningen ansvariga att se till att alla i
organisationen har en tydlig bild av deras dagliga arbete tillsammans med
organisationens dvergripande mal. Framgangsrikt samarbete dr en viktig del i att
skapa virde for att sdkra organisationens framtida existens samtidigt som vérde dven
skapas for kunder, medarbetare och leverantorer. Framgangsrika organisationer har
inte bara ndjda dgare utan ocksa lojala kunder, motiverade medarbetare samt palitliga
leverantdrer. Det dr svart for en tjansteorganisation att skapa viarde och ha ndjda
kunder utan att ha motiverade medarbetare. Medarbetare som &r motiverade har ofta
ett storre intresse for de satsningar som igangsétts av organisationen vilket kan leda
till att hogre vérde skapas.

En organisation behdver na ut till de anstéllda for att formedla sddana satsningar och
gemensamma mal. Medarbetarna ar sékerligen medvetna om organisationens mal,
men har kanske svért att veta hur deras arbete kan bidra till mélet/malen — ndgot som
internkommunikation kan avhjélpa. De organisationer som har en effektiv
internkommunikation stirker motivationen hos sina medarbetare samtidigt som de
skapar och bevarar effektiva organisationskulturer dir det finns en tydlig forstaelse
vilket inflytande medarbetarnas insatser har f6r kunder och organisationen som
helhet. Organisationskulturen kan vara en stark social kraft som kan bidra till att
dndra medarbetarnas attityder om motivation saknas.

Alla dessa tre faktorer; internkommunikation, motivation och organisationskultur, kan
dérmed bidra till ett 6kat vardeskapande. I och med det har vi valt att dela upp véra
resonemang kring dessa for att underlétta och strukturera analysarbetet. Genom att
analysera olika tjénsteorganisationer med teorier om virdeskapande, kommunikation,
organisationskultur samt motivation kan vi komma till insikt géllande sambandet
virdeskapande och motivation utifran styrmedlet vardebokslut.
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5 Empiri

1 detta avsnitt presenteras en sammanstdllning av de genomforda intervjuerna.
Inledningsvis redovisas organisation A-B och de kdnnetecknas av att fullt ut arbeta
med vdrdebokslutets idéer. Ddrefter redovisas organisation C-D som representerar
de diffusa virdebokslutsorganisationerna, som i grunden anvdnder sig av hdlso-
bokslut (se bilaga I och 2 for intervjufragorna).

5.1 Organisation A

Organisation A &r ett tjdnstebolag beldget runt om i1 Sverige med cirka 7000 med-
arbetare. Forutom virde for dgarna och organisationen generellt skapas véirde framfor-
allt for kunder och medarbetare. Medarbetare skapar virde for kunden genom service
for livskvalitet. Organisationens mission dr att 6ka livskvaliteten f6r de som tar del av
servicen, de strévar efter att 6ka vdlmiende samt effektiviserar for att géra vardagen
battre for kunderna. Aktiviteter 1 organisationen ska vara virdeskapande och de
arbetar kring att vilja bort allt som inte leder till virdeskapande. Organisationens
mission gar dven ut pa att bidra till den ekonomiska, sociala och miljomaéssiga
utvecklingen i de stider, regioner och ldnder dér organisationen dr verksam. De har
bland annat utvecklat ett globalt och 1dngsiktigt program, en plan for en hallbar
framtid.

Arbetsprocesserna i organisationen kretsar kring att 6ka effektiviteten och forbéttra
resultatet genom hur de arbetar med olika aktiviteter. Meningen é&r att alla i
organisationen ska medverka till att skapa virde for kunder och medarbetare. Alla
aktiviteter 1 organisationen kanske inte bidrar till virdeskapande, men i det langa
loppet bidrar det till gemensamt vardeskapande. Det ar upp till varje avdelningschef
att bryta ned de gemensamma maélen till sin enhetsniva och ta det vidare till de
anstéllda, men det dr en stor utmaning eftersom det finns manga medarbetare.

Innehallet 1 en arbetsprocess édr under ett standigt pagdende arbete. Respondenterna
menar att allting alltid géar att forbéttra dd omvérlden forandras. Exempelvis stélls det
hogre krav fran kunder som kréaver att medarbetarna far leverera hogre service.
Organisationen ar vildigt tilldtande for fornyelse. Exempelvis sa ér det av central
betydelse att alltid ha en miljo dir mangfalden respekteras och uppskattas.

Organisationen analyseras utifran olika perspektiv. Framgangsfaktorer ses ur kund-,
medarbetar- och dgarperspektiv. De icke-finansiella nyckeltal som &r viktigast for
organisationen dr de som miter exempelvis medarbetarengagemang, medarbetar-
behov och kundngjdhet. Organisationen tar dven hénsyn till medias, brukares och
andra berdrdas synpunkter. Resultatet leder till dtgérder for de lagre uppvisade
resultaten, som 1 sin tur ska leda till virdeskapande.

Organisationen arbetar med att medarbetarna ska vara engagerade och delaktiga och
menar att det dr alla medarbetares samlade erfarenheter och kunskaper som ligger till
grund for organisationens framgéangar. Det sker standiga forbattringar — 1 samrad med
vad kunden efterfragar. Det ar viktigt for organisationen att hjdlpa medarbetarna att
utvecklas. Exempelvis sé erbjuds utbildning inom arbetsomradet och stdd visas
genom att vara lyhord kring utvecklingsbehov och ambitioner. Organisationen har
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dven ett brett utbildningsprogram for att motivera och engagera medarbetarna samt
aven skapa langsiktiga satsningar.

Organisationen arbetar till sa stor del det 4r mgjligt med egen personal, undantaget
underleverantorer for vissa delar. Vid rekrytering dr organisationen noggrann med
valet av nyanstdllningar for att fa ett [dngsiktigt, gemensamt engagemang som leder
till delad framgéng. De nyanstéllda ska alltsa ha rétt utbildning, gemensamma
varderingar och kidnna lojalitet infor organisationen. Marknaden ar prispressad sa det
ar viktigt att ha ritt medarbetare redan fran borjan. Organisationen arbetar kring att
tillsammans med medarbetaren komma 6verens om medarbetarens mal och ger d&ven
konstruktiv dterkoppling pa arbetsinsatsen. Alla medarbetare utbildas efter sitt behov.
De utfor dven uppdrag pa kontrakt just for att ha langsiktiga kunder sd medarbetaren
kénner trygghet i anstillningen.

Dialog och kommunikation mellan organisationens olika aktorer gillande
verksamhetens resurser och mal dr 6ppen och érlig tvavéigsdialog. Olika mél inom
organisationen bryts ner sé alla foljer sina egna anpassade mal som §verensstimmer
med Overgripande mal. I respektive uppdrag ingar kommunikation med kunden.
Exempel pa mal till ndsta ar dr att ha 50 % jamstélldhet i ledningen. Medarbetarsamtal
och arbetsplatstraffar forekommer och ar dterkommande.

Sedan organisationen grundades har tre gemensamma viarderingar och grundpelare
foljt med: serviceanda, laganda och utveckling. Serviceanda innebir att kunder, gister
och brukare star 1 centrum och for att kunna ge alla service varje dag och pé alla
nivaer méste medarbetarna vara tillgéngliga, lyhorda och leva upp till kundernas
forvantningar, uppfylla deras behov och samtidigt visa stolthet 6ver den service som
ges. Laganda bygger pa att vara lyhord och dppen, ha respekt for andra, kdnna
solidaritet med och visa respekt for fattade beslut och regler samt ge 6msesidigt stod —
speciellt under svara omstdndigheter, for att tillsammans arbeta mot gemensamma
mal. Organisationen minar om utveckling och stindig forbattring genom vilja,
utvdrdering, uppfoljning och utveckling av medarbetare, sjdlvkritik (forstdelse for
bade framgangar och misslyckanden ar avgorande for stindiga forbattringar) samt en
positiv Overtygelse om att varje problem har en 16sning. Det fors kontinuerligt
dialoger kring dessa tre varderingar, exempelvis pé arbetsplatstréaffar. Det diskuteras
bland annat hur var och en bidrar till dessa, vad man kan gora for att bidra till
serviceanda osv. Hur organisationen arbetar kring hur medarbetarna blir involverade 1
kulturen &r olika for olika medarbetare 1 och med att det dr en stor organisation med
manga anstéllda. Alla nyckelpersoner inom varje avdelning har till uppgift att
formedla till andra inom avdelningen.

5.2 Organisation B

Organisation B ar ett tjdnstebolag beldget 1 Finland med ca 150 medarbetare.
Organisationen fokuserar pa att framforallt skapa virde for kunden och medarbetaren.
Virderingar inom organisationen dr de grundpelare for hur de arbetar med varandra
och med kunderna. Viérderingarna védgleder dem i agerande och beslut. Det ger
stabilitet och kontinuitet for verksamheten. Nér organisationen lever enligt
varderingarna och uppfyller missionen kan de né visionen.
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Arbetsprocesserna kretsar kring riktlinjer som utarbetats av ledningen samt styrelsen
och integreras ner i organisationen, till alla enheter, team och sist pa individniva via
medarbetarsamtal och arsplan for varje enhet. Organisationens varderingar ligger som
grund 1 alla arbetsprocesser. Nar varderingarna ar de rétta och medarbetarna kan om-
fatta dem sa fungerar de som grund for all verksamhet.

Organisationen analyseras utifran bransch, kund, dgare, medarbetare och samarbets-
partner. De viktigaste icke-finansiella nyckeltalen for organisationen dr medarbetarnas
trivsel, kundtillfredsstillelse och image. De icke-finansiella matt som anvénds till att
mata medarbetar- och kundvirde 1 organisationen dr personalundersokningar, med-
arbetarsamtal, kundtillfredstéllelseenkéter och personalomsittning. Dessa gors
kontinuerligt &rligen och pa basen av dessa gors konkreta atgérder som fo6ljs upp.

Organisationen arbetar med att medarbetarna motiveras med en god information om
vad som &r viktigt for organisationen och pa vilket sitt medarbetaren kan vara
delaktig i verksamheten. Aven arbetsintroduktion och fortbildning enligt behov,
effektiva medarbetarsamtal, arbetarskydd, foretagshilsovard och olika aktiviteter som
stoder medarbetarens vélbefinnande 1 arbetet, arbetar organisationen kring.

Vid medarbetarsamtalen tas utvecklingsbehoven upp savil kortsiktiga som langsiktiga
och en kompetenskartliggning har piloterats ar 2013 och skall tas 1 bruk ar 2014.
Branschvis fortbildning stods samt interna utbildningar som hor till branschen. Det
finns goda mojligheter for medarbetarna att delta i fortbildning.

Dialog och kommunikation mellan organisationens olika aktorer gillande
verksamhetens resurser och mal gar till pa sé vis att ledningen informerar mycket
Oppet om allt som berdr organisationen. De anstéllda far dven ta del av kvartalsvisa
rapporter gillande den ekonomiska situationen och eventuella fordndringar.
Informationen ges muntligt och skriftligt via Intra-kanalen och 6ppnas noggrannare
teamvis dir dialog fors pa vilket sétt teamet skall na de uppstéillda malen pa ett sa
konkret sdtt som mojligt.

Respondenten definierar dagens organisationskultur Finlandssvensk, konservativ,
korrekt. Medarbetarna blir involverade i kulturen da de har goda mojligheter att
framfOra sina asikter och organisationen satsar stort pd att involvera medarbetarna. De
senaste dren har organisationen satsat stort pa att engagera medarbetarna i ut-
vecklande av sig sjdlva samt det egna arbetet fOr att pd sé vis 0ka medarbetarnas
engagemang och delaktighet. Branschen begransar och styr organisationens fornyelser
men organisationen dr till en viss grad konservativt och fornyelserna gors men da
beaktas organisationens langa livslangd (105 &r) noga, pa gott och ont.

5.3 Organisation C

Organisation C ir en liten kommun i Sverige med cirka 3000 anstéllda.
Organisationen arbetar med hédlsobokslut och har gjort det sedan 2003. Virde for
organisationen skapas genom god vérd, god skola och god omsorg till invanarna i
kommunen. En fardiguttalad vardegrund saknas i verksamheten, men en diskussion
om mal och virdegrund pagér i dagsldget. Verksamheten analyseras fran med-
arbetarens och organisationens perspektiv.
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Styrmedlet har gett information om bland annat sjukfrdnvaro, 6vertid och mertid samt
jamstilldhet. Det viktigaste icke-finansiella méttet ar sjukfranvaron. For att né lagre
sjukfranvaro har organisationen beslutat om att ha "Rehab-rutter” som innebér en
diskussion med olika verksamhetschefer om vad som ska atgirdas. Bland annat ges de
anstillda tillfélle till motion pa betald arbetstid vilket har gett en viss effekt pa sjuk-
frdnvaron. Till arbetsplatstréaffar, (APT) 10 ganger per och individuella
medarbetarsamtal en gang per ar, himtas mycket material. Arbetet med bokslutet har
sett ganska lika ut under aren. Oftast pa grund av tidsbrist hinner de inte ta fram nya
nyckeltal eller gora fordndringar i bokslutet.

Respondenten forklarar att det finns brist pd aterkoppling om informationen har lett
till olika handlingar inom organisationen. Det skulle behdvas goras mer analys och
uppf6ljning 1 varje verksamhet for att bekréfta att bokslutsarbetet gér framat. Dess-
utom anser respondenten att bokslutet borde bli mer ihopkopplat med budgeten. For
att nd malen med bokslutet behdvs mer pengar som ar budgeterade for insatser.

Medarbetaren skapar genom sin yrkesroll inom vérd, omsorg och pedagogik virde for
kunderna. Exempelvis ger en utbildad och bra larare ett virde av god undervisning till
sina elever. Inom kommunen anordnas kvalitetsdagar dar politiker och tjdnstemén
diskuterar hur verksamheterna har lyckats kvalitetsméssigt. Det finns ingen sérskild
plan hur medarbetarna ska motiveras och engageras for att kunna utveckla en mer
attraktiv och véardeskapande arbetsplats. Pa grund av sparkrav finns inte négot storre
utrymme for vidareutbildning. Vid egna studier kan organisationen erbjuda
finansiering av kurslitteratur.

De ldngsiktiga satsningar kring medarbetaren som organisationen arbetar kring ar
forbéttrad arbetsmiljo, sédnkt franvaro, 6kad motion, rehabilitering samt att erbjuda
heltidstjianster. Vid medarbetarsamtal ges medarbetaren mojlighet att samtala om vad
de onskar att utveckla. Organisationen saknar icke-finansiella métt for att méta
medarbetarvirde, utan det rdknas snarare som ett indirekt virde som visas exempelvis
genom andelen elever som far godként 1 grundskolan m.m.

All redovisning i1 organisationen ska ske genom samverkan, men oftast dr det snalt om
tid och da sker exempelvis budgetredovisningen istillet i form av medbestdmmande-
lag (MBL) mellan tjanstemdn och fackliga representanter. Samverkan ska ske genom
att verksamhetschefen ger medarbetarna nodvandig information fran ledningen pa
APT-méten och medarbetarnas frdgor vidarebefordras tillbaka till ledningen genom
verksamhetscheferna.

Respondenten definierar organisationens kultur med foljande ord: gemensambhet,
tillitande och innovativsokande. Delar av organisationen funderar mycket pé vad de
kan gora annorlunda eller pa ett béttre sitt dn tidigare. Organisationen dr medveten
om att de maste spara och hitta nya sitt att arbeta pd. De faktorer som medverkar i
framtidens viardeskapande ér att de lyckas fa bra och utbildad personal till tjansterna.
Eftersom organisationen &r personberoende och det dr de anstéillda som skapar det
goda virdet 1 skola, vard och omsorg ar detta av vikt.
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5.4 Organisation D

Organisation D dr en medelstor kommun i1 Sverige med cirka 3000 anstillda.
Organisationen arbetar med hélsobokslut och har gjort det sedan sedan 2002. Bade
politiker och de verksamma inom organisationen har ett stort intresse till styrmedlet,
vilket anvénds framst till redovisning och virdemitning. Vérde i organisationen
skapas for brukarna genom tillginglighet, kompetens och kunskap samt gott
bemotande. For att en arbetsprocess ska skapa virde bor den ha ett stort kundfokus
och veta vad kunderna vill ha. Hur bra organisationen &n dr strivar de stindigt efter
att 6ka kvaliteten fOr att bli béttre. Respondenten ser ett samband mellan effektivt
ledarskap och virdeskapande. Utan kompetent ledarskap blir det ingen bra
verksamhet. Organisationen fokuserar darfor kontinuerligt pa kunnigt ledarskap bland
annat genom ett omfattande introduktionsprogram, chefsdagar, foreldsningar och
vigledning m.m.

Verksamheten analyseras tvdrgdende for att fanga upp hur tillgdnglig verksamheterna
ar utifrdn klienten-medborgaren-brukaren. Sedan analyseras sjdlva verksamheten om
vad som dr bra och vad som ar déligt. Framgingsfaktorer analyseras frin samma
perspektiv.

Det viktigaste icke-finansiella nyckeltalet som organisationen arbetar mycket med ér
sjukfradnvaron. Korttidsfranvaron &r viktig att fainga upp tidigt, for att forhindra 6kade
kostnader. Tva andra viktiga nyckeltal dr arbetsskador och tillbud. De ser dver till-
buden i forebyggande syfte att forstd hur de kan forhindra framtida arbetsskador.
Ovriga atgirder som hilsobokslutsarbetet har lett till ir utbildning av hélso-
inspiratorer samt jimforelse av hur jamstédlldheten ser ut gentemot andra
organisationer.

Styrmedlet har levt upp till forvintningarna som fanns vid inférandet men arbetet bor
standigt utvecklas for att inte stagnera. Med hjilp av bokslutet kan de uppticka brister
som behover fAngas upp, exempelvis om sjukfranvaron stiger och/eller timvikaretiden
okar kan de se vilket omrade det géller for att ddrefter undersdka orsaken och sitta in
de rétta insatserna. Genom bokslutet har uppdragen och malen blivit tydligare.
Respondenten skulle 6nska fler nyckeltal som méter mjuka fakta, exempelvis de
anstélldas motivation till arbetet, men att det géller att hitta metoder som miter det
som det avser att méta. For att vicka nya idéer hos dem sjilva kunde hélsobokslutet
forslagsvis dven innehélla intressant information om vad andra organisationer har
gjort samt hur de lyckats med det.

Vid medarbetarsamtalen gors en individuell utvecklingsplan for varje anstélld till
vilket det finns pengar avsatt i budgeten. For att & de anstéllda stanna kvar ar det
viktigt att varje person pa varje enhet ska kidnna ett virde och att det de gor ar viktigt.
Kommunen stravar efter att vara en attraktiv arbetsgivare bl.a. genom inférandet av
en personalklubb som arbetar med att hitta goda erbjudanden och férmaner till de
anstillda t.ex. subventionerade intrdden och dyl.

Organisationen saknar icke-finansiella matt for att méta medarbetarvédrde, men méter
genom personalenkéter bland annat hur medarbetarna uppfattar organisationen som
arbetsgivare och hur de upplever sin arbetssituation. Varje arbetsgrupp diskuterar vad
som dr viktigt for dem samt analyserar sina styrkor och svagheter i syfte att ldra sig av
resultatet, hitta inriktningen de bor ha samt avgora vilka insatser som bor genomforas.
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Organisationen gor ingen kartldggning av vad arbetstiden och andra personal-
kostnader anvéands till, utan riknar med att de anvéands till ritt saker. Daremot i vissa
avdelningar dér arbetet inte flyter pa som det ska, kan enheten strukturera upp
arbetstiden mer detaljerat. Detta sker oftast pa verksamhetschefens initiativ, men
medarbetarna dr da hogst delaktiga.

Organisationen stravar mot en tydlig dialog och kommunikation till de anstéllda inom
de olika enheterna om verksamhetens resurser och mél. Malet &r samverkan hela
vigen fran arbetsplatstréiffar till kommunstyrelsen. Tidsbrist kan bidra till att ater-
anknytning inte sker i dnskad grad. De anstéllda ska fa svar/feedback, uppskattning,
kunna ge konstruktiv kritik och ge forbattringsforslag. Det dr viktigt att verksamhets-
cheferna bryter ned malen till sin enhetsnivd och tar det vidare till medarbetarna. De
olika aktorerna pa olika enhetsnivder upplever dock inte alltid att de talar samma
sprék om exempelvis budget. Inom de olika enheterna dr de mest intresserade av att
fylla malen pé sin enhetsniva.

Respondenten definierar dagens organisationskultur som kommunalt stelbent,
fyrkantig och ofordndringsbendget. Men det finns vissa attityder sdsom att ’sd har vi
alltid gjort och det ska vi inte dndra pa” och “’jag gor som jag vill” bland en del
medarbetare. En 6nskvérd organisationskultur vore 6ppen, lirande och virdebaserad —
larande genom att lira av situationen och inte lata det passera samt att strava efter att
arbeta med de virden som organisationen antagit.

Organisationskulturen &r inte sérskilt tillatande for fornyelse, men det har borjat
slappa och de gir mot fornyelse. De nya och yngre medarbetarna vill inte bara ha en
bra 16n utan ocksé kidnna vérde, annars soker de sig till andra arbetsplatser. Faktorer
som medverkar 1 organisationens langsiktiga vardeskapande ar att de pd lang sikt ska
vara en attraktiv arbetsgivare och att de anstillda ser fordelar med att arbeta hos dem.
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6 Analys

Inledningsvis i detta avsnitt analyseras virdeskapande i de fyra studerade
organisationerna. Vi kommer dven analysera hur internkommunikation,
organisationskultur och motivation leder till virdeskapande i de olika
organisationerna.

6.1 Virdeskapande

Samtliga intervjuade informanter klargor att medarbetarna i respektive organisation
har en central roll i att skapa och leverera virde till kunderna, ndgot som O’Cass och
Sok (2013) framhéver ar viktigt for vardeskapande. de Beer (2014) betonar att
organisationers priméira strivan bor vara att identifiera och forsté den typ av vérde
som bidrar till viardeskapande, for vilka det har skapats, vilka resurser som anvénds
samt genom vilken mekanism som vérde skapats. En framtrddande faktor géllande att
arbeta kring viardeskapande for de rena viardebokslutsorganisationerna ar att de arbetar
kring att bryta ned de gemensamma maélen och integrera dessa till enhets- eller
individniva via medarbetarsamtal. Det leder 1 sin tur till att medarbetarna lattare kan
omfatta de gemensamma maélen. Gemensamma méal menar Foss och Lindenberg
(2013) paverkar de uppgifter som medarbetarna ér villiga att engagera sig 1, hur
mycket arbete de kommer att sétta in i dessa uppgifter samt hur de samordnar sina
handlingar. Foljden av att arbeta s som de rena vardebokslutsorganisationerna gor
gillande att bryta ned organisationens gemensamma mal leder till positiva
konsekvenser pa organisationsnivd genom ett direkt eller indirekt hogre
vardeskapande.

I de rena vardebokslutsorganisationerna i var studie analyseras respektive verksamhet
ur flera olika perspektiv, dock skiljer sig perspektiven ndgot mellan organisationerna
men utgangspunkten och syftet &r densamma. En fordel med att organisationerna
analyseras utifran olika perspektiv &r att det ges forutsattningar for att fler idéer blir
horda som kan leda till nytdnkande samt att det ges utrymme till att forbéttra arbets-
satt. Dessa faktorer kan pédverka medarbetarnas motivation 1 positiv riktning 1 och med
att de blir mer delaktiga 1 de vardeskapande processerna. Det resulterar dven 1 en
tillitskdnsla ur medarbetarnas synvinkel som kan leda till individuellt utvecklande,
vilket gor att 4ven organisationer i sin tur kan utvecklas, ndgot som aven ar i likhet
med vad Sylvester och Patel (2014) papekar.

Hawawini och Viallet (2011) pastar att ett framgéngsrikt samarbete dr en viktig del i
att uppna det slutliga malet for att skapa varde for sina dgare samtidigt som vérde
dven skapas for kunder, medarbetare och leverantdrer genom att bygga upp varaktiga
och virdefulla relationer samt att alla fir komma till tals. Alla tjénar alltsd pa att olika
perspektiv anvédnds. De diffusa vardebokslutsorganisationerna arbetar till viss del
kring att analysera verksamheten ur olika perspektiv, dock inte i lika stor utstrackning
som de rena virdebokslutsorganisationerna gor, dd bland annat en av de diffusa
vardebokslutsorganisationerna enbart analyseras utifrdn medarbetarnas och
organisationens perspektiv. I viss médn kan det innebéra att de far en bristande
helhetsbild av sin verksamhet. Genom att istillet arbeta med utgangspunkt ur flera
perspektiv, kan vara en bidragande orsak till en 6kad forméga att styra rétt. Vi kan se
vissa paralleller kring detta och utvecklandet av virdestjarnan. Till en borjan hade
varje aktor enbart kontakt med de aktorer som befann sig ndrmast, men utvecklades
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senare eftersom ett samband upptécktes att alla aktorer tjénar pd varandra i ett sorts
viardeskapande natverk, inte en och en. Att samarbeta och inte gé i ett led, bidrar till
att virde produceras for alla berdrda. Virdet skapas siledes genom olika aktorers
samlade aktiviteter (Roos et al., 2006).

Martensson (2007) forklarar att 1 dagens sa kallade kunskapssamhélle, anses de icke-
finansiella resurserna vara de som bidrar mest till virdeskapandet i en organisation.
Vér undersokning visar pa en ganska stor skillnad kring hur medarbetarna redovisas
med icke-finansiella nyckeltal som miter medarbetarvdrde. De rena virdeboksluts-
organisationerna anviander namligen sddana nyckeltal, medan det inte férekommer 1
de diffusa vardebokslutsorganisationerna, vilket skulle kunna ha att géra med graden
av vardebokslutets idéer dr av storre omfattning 1 de rena vardeboksluts-
organisationerna. Det framgér tydligt i empirin att respondenterna for de rena
viardebokslutsorganisationerna inser att det dr av vikt av att ha icke-finansiella
nyckeltal gillande medarbetaren. Anledning till detta konstaterande &r att en 6kning
av medarbetarnas utveckling och ndjdhet kan leda till ett intresse av atgdrderna som
organisationen vidtar sig och kan i slutindan leda till 6kad produktion och kvalitet,
ndgot som dven Jacobsen och Thorsvik (2008) papekar.

En sak vi med sdkerhet kan séga &r att de rena virdebokslutsorganisationerna visar att
de 1 hogre grad dn de diffusa virdebokslutsorganisationerna har forstétt vikten av att
folja upp och analysera icke-finansiella nyckeltal. Motiveringen (fran
organisationernas sida) lyder att det resulterar 1 konkreta &tgdrder som foljs upp samt
att aktiviteter som inte leder till vardeskapande rensas ut. Respondent B forklarar att
ndr uppfoljning gors kontinuerligt bidrar det till ett 6kat virdeskapande. Detta visar pa
en medvetenhet frdn organisationens sida. Bryant et al. (2004) pdpekar ocksé att
uppfoljning ar visentligt pa grund av att beslut och atgarder direkt kan leda till ett
okat virdeskapande men de kan dven indirekt leda till hogre virdeskapande genom
deras inverkan péd andra omrdden 1 verksamheten.

6.2 Internkommunikation

Var empiri visar att internkommunikationen i de rena vardebokslutsorganisationerna
fungerar genom en dppen tvavdgsdialog mellan olika aktorer gidllande verksamhetens
resurser och mal. FitzPatrick och Valskov (2014) betonar att internkommunikationen
fungerar bist nér det forekommer 1 dialog. Grof (2001) forklarar att organisationer
maste ha lampliga kommunikationsstrukturer som framjar 6ppenhet och dialog for att
formedla sina mal, utforma strategier, fatta beslut och integrera beteenden. I de rena
vardebokslutsorganisationerna bryts de gemensamma mélen ned s att de anpassas till
respektive omrdde och avdelning, dér en dialog fors hur varje enhet pa ett mer konkret
sitt kan vara delaktig for att nd de uppstéllda mélen. Information som gors
lattillgénglig och tydlig astadkommer alltsd en storre forstaelse for syftet med
organisationen, men det skapar ocksd underlag for motivation till virdeskapande. Nar
medarbetarna i de rena viardebokslutsorganisationerna tillits vara involverade kan det
leda till att de blir mer intresserade att lyssna pa vad ledningen har att siga.

Vaéra intervjusvar visar att dven de diffusa vardebokslutsorganisationerna i studien
strdvar mot en tydlig dialog och kommunikation. Malet dr samverkan hela vigen frén
kommunstyrelsen till arbetsplatstraffar. Dock finns vissa brister kring
kommunikationen i dessa organisationer. Dels sa forekommer kommunikationen
indirekt mellan olika led i den ena diffusa viardebokslutsorganisationen och i den
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andra saknas det ett gemensamt sprak exempelvis gillande budgeten bland de olika
aktorerna pa olika enhetsnivaer. Det finns vissa risker kring att inte ha en helt
fungerande internkommunikation i och med att om inte medarbetarna forstar vad
organisationens stravar efter gidllande mal och liknande sa kan det leda till en
oinformerad och oengagerad arbetsstyrka. Dent och Holton (2009), FitzPatrick och
Valskov (2014), Grof (2001) samt Lawler (2009) papekar att genom transparens vet
medarbetarna vad som sker med verksamheten och vilket inflytande deras arbete har
for kunder och for organisationen som helhet. Genom att arbeta pa det viset leder det
till att malen blir forankrade i1 organisationen och de flesta vet dirmed vad som
forvédntas av dem och hur den enskilda medarbetarens inflytande kan bidra till den
storre bilden.

6.3 Organisationskultur

Quirke (2008) menar att ritt kommunikationskanaler dr viktiga forutsittningar for att
upprétthélla organisationens gemensamma vardegrund och skapa rétt forutsittningar
for vardeskapande, ndgot som det 1 dagsldget framforallt rdder brist pd i den ena
diffusa virdebokslutsorganisationen. Vi kan se en rod trad att gemensamma
varderingar 1 de intervjuade rena virdebokslutsorganisationerna skapar bade
motivation och virde samt skapar respekt for dmsesidiga beslut i organisationen. De
ndmnda organisationerna betraktar gemensamma varderingar som mycket betydelse-
fulla och centrala for verksamheten och dess vérderingar genomsyras i hela
organisationen samt ligger som grund i samtliga arbetsprocesser for att f& saker och
ting utforda. Howard (1998) och Schein (2010) menar att uttalade virderingar ér av
vikt eftersom de aterspeglar kulturen 1 en organisation och inkluderar vad
organisationen bedomer vara ritt/fel eller bra/déligt i en viss situation. Det kan vara
vigledande s att organisationer upptécker fel 1 ett tidigt skede och istdllet kan arbeta i
ritt riktning.

Vi kan ur det empiriska materialet se att for de rena vardebokslutsorganisationerna &r
det av vikt med ett bra virdesystem, som bygger pé ritta varderingar utifran
organisationens egenskaper. Att ha sddana vérderingar faststillda och arbeta utifrén
dessa kan dven bli till en konkurrensfordel da kunder och investerare allt oftare
foredrar samarbete med organisationer som motsvarar deras egna principer och
varderingar 1 likhet med vad Quirke (2008) menar. Vi kan dock déremot inte se att de
diffusa virdebokslutsorganisationerna har lika tydliga varderingar faststillda som de
rena vardebokslutsorganisationerna har, bland annat pa grund av att en av de
studerade diffusa viardebokslutsorganisationerna till och med saknar en fardiguttalad
vardegrund. Vi kan konstatera att det dr betydelsefullt att faststilla och arbeta kring
organisationens gemensamma varderingar eftersom att det bland annat kan motivera
medarbetarna till ett 6nskat handlingssétt och det hjélper d&ven medarbetarna att forsta
hur organisationen fungerar. Quirke (2008) forklarar att varderingar och en stark
organisationskultur 1 sig kan vara en flexibel ersittare for regelbocker 1 avsikt att [6sa
problem som uppstar. Dock pdpekar forfattaren att det dr viktigt att det kommuniceras
kring virderingarna sa att alla forstar dem. Respondent B uttrycker en tydlig
forstaelse for detta i och med att organisationen anser att viarderingarna vagleder dem
1 agerande och beslut, som i sin tur leder till stabilitet och kontinuitet for
verksamheten.
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Genom att virderingarna tydligt och konsekvent kommuniceras kring ger det
medarbetarna normer till ett 1ampligt beteendemonster 1 olika situationer, sa att de
utan regelbocker kan 16sa konflikter som kan uppstd, ndgot som respondenterna for de
rena vardebokslutsorganisationerna uttryckt, vilket ér i1 likhet med vad bade
Deshpande et al. (1993) och Quirke (2008) foresprikar. De uttalade véirderingarna
talar om for medarbetarna 1 de rena véirdebokslutsorganisationerna vad som ar viktigt
for organisationen bade vad géller malsdttning och tillvagagdngssitt. Med andra ord
skapar de genom sina virderingssystem vision och mél i organisationerna. Till f6ljd
av att medarbetarna ofta pAminns om vérderingarna samt att kontinuerliga
diskussioner fors om hur var och en bidrar till dessa, medverkar till att skapa vérde.

Till skillnad frén de diffusa virdebokslutsorganisationerna dr de rena virde-
bokslutsorganisationerna ett foredome for att virderingarna maste vara tydliga och
arligt menade och far inte sté 1 konflikt med varandra for att f4 forankring hos
medarbetarna, och inte endast bli forankrade hos dem som skrev dem. Philipson
(2004) menar att forbattra och stirka kulturen fraimjar framtida vardeskapande. I de
intervjuer som genomforts inom denna studie framkom att flera intervjuinformanter
varderar organisationskulturen pa lite olika sétt. En framtrddande skillnad &r att det 1
vissa organisationer kretsar kring medarbetaren medan det i andra kretsar kring sjilva
organisationen. Quirke (2008) menar att det finns en risk kring detta i och med att om
medarbetarna upplever vérderingar och organisationskulturen som irrelevant riskerar
det att medarbetarna forr eller senare Gverger organisationen, vid tuffa tider. Vi ser
dock en tendens till att medarbetarna léttare anammar de faststillda gemensamma
virderingarna inom en organisation som innefattar &ven medarbetarna, utifran
respondenterna for de rena viardebokslutsorganisationerna, vilket dven skulle kunna
ha att géra med graden av vardebokslutets idéer dr av storre omfattning 1 de
sistndmnda organisationerna. Dér framkommer det bland annat att de gor stora
satsningar kring att involvera medarbetarna i kulturen for att medarbetarna ska ha
goda mojligheter att framfora sina dsikter med anledning av att 6ka medarbetarnas
engagemang och delaktighet.

6.4 Motivation

Dent och Holton (2009) samt Hervé et al., (2012) framhaller att en motiverad
medarbetare 1 hogre grad &r mer produktiv dn en omotiverad vilket leder till att denne
ddrmed éar villig att gora extra anstrdngningar for att anvinda sin formaga och sina
kunskaper till organisationens dverlevnad. De intervjuade rena vardeboksluts-
organisationerna i denna studie visar att de 4r medvetna om vikten av motiverade
medarbetare for organisationens framging och empirin visar att de aktivt arbetar kring
detta genom att bland annat erbjuda sina medarbetare att uppfylla individuella behov
for deras mojligheter att utvecklas. Foljden av att medarbetarna kan finna stimulans
och utveckling bidrar till att upprétthdlla och utveckla attraktiva samt virdeskapande
arbetsplatser. Aven Sylvester och Patel (2014) papekar att medarbetarnas motivation
okar genom att medarbetarna utvecklas och vaxer i sin yrkesroll samt att de samtidigt
upplever att deras arbetsinsatser har ett viarde. Genom att de rena vardeboksluts-
organisationerna tillfredsstiller medarbetarnas individuella behov blir konsekvensen
att organisationen stimulerar och starker arbetsmotivationen hos medarbetarna till att
medvetet striva efter att uppfylla organisationens gemensamma mal. Darigenom

véxer dven organisationen i viardeskapande, ett pistdende som dven far stod av Hervé
etal. (2012).
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Studien visar dock en viss variation mellan de diffusa virdebokslutsorganisationerna i
vilken utstrickning de satsar pa att motivera sina medarbetare, men framtradande ar
att de inte till lika stor del uppfyller medarbetarnas individuella behov som de rena
vardebokslutsorganisationerna gor. Darmed finns en risk for att det skulle kunna leda
till bristande arbetsmotivation, men dven till att alla medarbetare inte villigt antar
utmaningen att uppfylla organisationens mal. Hervé et al. (2012) menar att en
organisation behdver visa ett intresse for medarbetarnas individuella behov och
onskemal om en varaktig motivation 1 arbetet ska vara mgjlig att uppritthallas.

I de intervjuer som genomforts inom denna studie framkom att de rena virdeboksluts-
organisationerna framhaéller att aterkoppling pa arbetsinsatsen leder till 6kad
motivation bland medarbetarna. Dent och Holton (2009) och Hervé et al. (2012) samt
Jacobsen och Thorsvik (2008) forklarar att ndr en medarbetares insatser bekréftas och
virderas av organisationen bidrar det till att medarbetaren kénner att denne &r en del
av verksamheten och att dennes insatser medverkar till organisationens framgang. En
O0kning av medarbetarnas engagemang och motivation kan leda till ett intresse av
atgdrderna organisationerna vidtar sig. Forutom delaktigheten sd dkar aven
ansvarstagande och stoltheten over att arbeta pa en framgéngsrik arbetsplats. Var
undersokning visar tecken pa att de diffusa virdebokslutsorganisationerna dnnu inte
helt lyckats med att forankra mélen som motiverar dess medarbetare till ett frin
organisationen sett l1ampligt handlingssétt som ska leda till hogre viardeskapande. Att
nagra medarbetare har attityder sdsom att “sd har vi alltid gjort och det ska vi inte
dndra pa” samt "jag gor som jag vill” visar att de arbetar for sina egna mal som
ddrmed kan ha ett negativt inflytande pa andra medarbetares agerande. Alrawi (2011)
samt Oye (2011) pépekar att en utebliven eller bristande motivation hos en med-
arbetare forsdmrar dennes arbetskvalitet eller allt arbete 1 allménhet och en
omotiverad medarbetare kan skapa déliga kinslor hos 6vriga medarbetare. Det kan
leda till ett misslyckande med att representera organisationens virderingar 1
kundinriktade situationer samt en risk att underminera att de gemensamma
organisationsmalen uppfylls.

Deci och Ryan (1985), som har utvecklat motivationsteorin Self Determination
Theory (SDT), menar att medarbetarnas motivation paverkas framst av faktorerna
kinsla av kompetens (competence), sjdlvbestimmande (autonomy) och social
meningsfullhet (relatedness). Samtliga av dessa faktorer har en koppling till SDT:s
grundlaggande behov. Med hjélp av teori om SDT samt utifrdn uppsatsens empiri har
vi konstruerat en tabell for att kunna analysera hur respektive organisation 1 under-
sokningen i1 dagsldget motiverar sina medarbetare, for att dirigenom kunna avgora
vilken betydelse graden av virdebokslutets idéer har i att motivera medarbetarna till
virdeskapande i de rena virdebokslutsorganisationerna (org. A och B) och de diffusa
véirdebokslutsorganisationerna (org. C och D). SDT-faktorerna i tabellen har vi hérlett
utifran svaren fran intervjufragorna i de respektive organisationerna. Vissa faktorer
gér tydligt att hirleda frén intervjufrdgorna, medan vissa kraver lite mer djupare
utredning for att avgora om faktorn dr uppfylld eller inte. Oklara faktorer har vi
fortydligat nedan hur vi tagit stéllning till. For varje uppfylld faktor tilldelas
organisationen ett kryss 1 tabellen. Vi har kommit fram till f6ljande:

A= Autonomy (sjdlvbestimmande)

C= Competence (kompetens)
R= Relatedness (social meningsfullhet)
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Tabell 3. SDT-analys av de studerade organisationerna

Resultatet fran tabellen visar foljande podngfordelning for varje organisation: A 7/7,
B 7/7, C 3/7 och D 6/7. Utifran resultatet tillfredsstiller samtliga organisationer det
grundldggande behovet social meningsfullhet dédr organisationen visar intresse for
medarbetarens vilbefinnande, ryktet i samhéllet samt agerar for att sikerstilla
langsiktig framgang, dock visar studien att det kan ske i varierande omfattning i de
enskilda organisationerna. Den sociala meningsfullheten verkar motiverande genom
att den skapar gemensamma erfarenheter i organisationerna diar medarbetarna kénner
en samhdrighet och att de tillsammans tillhor nagot storre samt att de individuellt och
tillsammans bidrar till ett hogre syfte.

Utifrén tabellen har medarbetarna i organisation A, B och D till viss del mgjlighet att
vara sjalvbestimmande och paverka sitt arbete. Det leder till motivation i det syfte att
medarbetarna upplever att deras insatser mérks, uppskattas och sjdlva kan paverka
resultatet, vilket dven stddjs av vad tidigare analys visat.

Dock satsar de rena viardebokslutsorganisationerna i studien mer pé att medarbetarna
fir sina grundlidggande behov sdsom kompetens uppfyllda. Att medarbetaren kénner

sig kompetent och sjéalvstindig uppritthaller motivationen. Detta forstiarker ocksa var
tidigare analys av att medarbetarna i de rena vardebokslutsorganisationerna i studien

ges mojligheter till utveckling (kompetens) och dirmed blir de 1 en hogre grad

* Vi tolkar denna faktor kring att relation med kunder skapar gott rykte. Organisationerna har
alltsa fatt kryss om de arbetar kring att skapa varde for kunder.

’ Vi viljer att ta undantag frin det senaste aret, och tittar bara generellt pa organisationens
forbattringar utifran intervjuformanternas svar.

* Denna SDT-faktor har vi hérlett fran de svar som handlar om langsiktigt virdeskapande
samt langsiktiga satsningar kring medarbetaren.
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motiverade till att stréva efter att uppfylla organisationens mal, vilket dven stimmer
overens med vad Hervé et al. (2012) samt Sylvester och Patel (2014) asyftar.

De rena vérdebokslutsorganisationerna har ett jamnt och hogt resultat sinsemellan,
men ddremot har de bara en marginell podngskillnad mot den diffusa virdeboksluts-
organisationen D. Men en intressant observation dr att de rena virdeboksluts-
organisationerna skiljer sig helt i storlek (den storsta och minsta organisationen i
studien) och 1 bransch. Dock gar det att finna ett liknande monster 1 bdda dessa
organisationer vad som &r viktigt for organisationen och hur de medvetet stravar for
att motivera sina medarbetare till virdeskapande. Bland annat styrs allt deras arbete
av virderingar och medarbetarnas kontinuerliga utveckling prioriteras for att de ska
kénna att deras arbete dr meningsfullt. Till skillnad frin de diffusa organisationerna
dér organisationsstrukturen i stora delar ar lika, dir bdda &r kommunala verksamheter
med samma storlek, men vad dessa likartade organisationer gor for att motivera sina
medarbetare till virdeskapande skiljer sig &t mer betydligt. Dessa monster som de
rena vardebokslutsorganisationerna visar kan peka pa att organisationer som arbetar
enligt viardebokslutets idéer i1 en storre utstrackning far fler medel som hjélper dem att
ta fram, strukturera samt prioritera vad som &r viktigt for organisationen gillande mél,
vérderingar och kultur samt synliggdra medarbetarens behov 1 en storre grad. Nér det
standigt arbetas och fors en kommunikation kring dessa ger det medarbetaren ett
gemensamt syfte vilket kan paverka deras motivation for virdeskapande i
organisationen.
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7 Slutsats och avslutande diskussion

1 detta avsnitt presenteras de slutsatser vi kommit fram till efter att ha analyserat
insamlad empiri mot inforskaffad teori utifrdn syfte och fragestdllningar. Ddrefter
framfors en avslutande diskussion och forslag pa fortsatt forskning.

7.1 Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att analysera hur virdebokslut kan leda till att motivera
medarbetare for att 6ka vardeskapande 1 tjdnsteorganisationer 1 avsikt att sikerstilla
framtida 0verlevnad samt att undersoka vad det kan resultera i. Syftet innebar vidare
att jdmfora rena och diffusa viardebokslutsorganisationer och dérefter redogora for
vilken betydelse det har for viardeskapandet i vilken grad arbetet enligt vardebok-
slutets idéer sker.

En forsta slutsats vi kan dra efter genomford analys, ar att nédr de rena vérde-
bokslutsorganisationerna uppfyller medarbetarnas individuella behov ger det dem
mojlighet till utveckling for att skapa samt upprétthalla motivation. De rena virde-
bokslutsorganisationerna arbetar dven kring att ge konstruktiv aterkoppling pé arbets-
insatsen dér insatserna bekriftas och virderas av organisationen. Resultatet av detta
kan bli att medarbetarna tillfredsstills samtidigt som det stimulerar och stérker arbets-
motivationen hos medarbetare till att i gengild medvetet striva efter att uppfylla
organisatoriska mal. Till skillnad fran de rena vardebokslutsorganisationerna satsar de
diffusa vardebokslutsorganisationerna, trots stor variation bland dem, inte lika mycket
pa att motivera sina medarbetare. Graden av att arbeta med virdebokslutets idéer
verkar 1 denna synpunkt dédrmed spela roll for tjinsteorganisationers vardeskapande
framgang. Genom att en organisation arbetar kring viardebokslutets idéer (i storre
utstrdckning) verkar med andra ord leda till att medarbetaren kan kdnner ett virde och
en sorts arbetsmotivation som kan leda till att medarbetarna blir villiga att bidra till
organisationens virdeskapande.

Ytterligare en slutsats vi kan dra dr att internkommunikation verkar spela roll géllande
att motivera medarbetarna i en virdebokslutsorganisation. Vi drar den slutsatsen pa
grund av att de studerade rena vardebokslutsorganisationerna verkar ha lyckats béttre
an de diffusa viardebokslutsorganisationerna med internkommunikation och vi ser en
koppling kring detta till motiverade medarbetare. Genom att de rena virdeboksluts-
organisationerna for en béttre dialog bidrar det till att medarbetarna fér en storre
forstaelse for syftet med organisationen, men det skapar ocksa underlag for
motivation nir varje enskild individ kan forstd sitt eget ansvar samt se hur den egna
och gemensamma insatsen bidrar till den storre bilden. Graden av hur mycket
vardebokslutets idéer tillampas 1 organisationen verkar ddrmed ha betydelse for hur
vél internkommunikationen fungerar inom organisationen. Resultatet blir ocksd att
organisationen har storre chans att klara sig gentemot omvérlden och pé sa vis skapa
vérde, eftersom informationen i organisationen &r lattaitkomlig som gor att beslut och
handlande battre motsvarar mal som leder till battre resultat.

Vara studier visar att i de rena virdebokslutsorganisationerna ar organisationens
vérderingar ytterst betydelsefulla for kulturen och ddrmed verksamheten, for att
dérigenom skapa motivation och virde. Nir virderingarna genomsyrar hela
organisationen ligger de som grund 1 samtliga arbetsprocesser och kan i sin tur leda
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till respekt for dmsesidiga beslut i organisationen. En kontinuerlig kommunikation
kring varderingarna motiverar medarbetarna till ett 6nskat handlingssétt och det
hjélper dven medarbetarna att forstd hur organisationen fungerar. Resultatet av detta
blir att dessa organisationer snabbare kan né sina méal och ddrmed stirka sin
konkurrenskraft och fortsatta dverlevnad. Daremot har de diffusa virdeboksluts-
organisationerna inte lika tydliga virderingar faststdllda som de rena vardeboksluts-
organisationerna har. Efter avslutande studier ser vi att medarbetarna lattare verkar
anamma de faststdllda gemensamma virderingarna som innefattar &ven medarbetarna,
sd som de rena virdebokslutsorganisationerna visar exempel pa. Det visar dven hér pa
att graden av hur mycket organisationer arbetar enligt vardebokslutets idéer kan ha en
betydelse for hur motiverade medarbetarna blir genom en fast och tydlig virdegrund.

Utifrén studien och vdr SDT-analys har vi sett ett monster som tyder pé att
organisationer som arbetar enligt virdebokslutets idéer 1 en hogre grad har
anvindning av fler hjdlpmedel som bidrar till att fokusera pa vad som é&r viktigt for
organisationen gillande mal, varderingar och kultur samt synliggora medarbetaren
och dess behov. Resultatet av detta blir konsekvenser i vilken omfattning
organisationen tillgodoser medarbetarens grundliggande behov sdsom kompetens,
sjdlvbestimmande och social meningsfullhet, for att darigenom péverka
medarbetarnas motivation positivt. Pa sa vis skapas vérde 1 organisationen som kan
vara av betydelse for dess framtida dverlevnad. Sammanfattningsvis kan vi konstatera
att graden av hur medarbetarna bemoéts och redovisas samt hur deras arbete
uppmirksammas verkar mer eller mindre ha en direkt koppling i vilken utstrackning
viardebokslutets idéer omfattas i en organisation.

7.2 Avslutande diskussion

Eftersom vi valde att endast inrikta oss gentemot att undersoka fyra organisationer
blir det insamlade materialet samt analysen till viss del oséker gillande hur pass vil
resultatet av studien kan appliceras och tillimpas pa en mer omfattande nivé inom
amnet. I och med att de studerade diffusa vardebokslutsorganisationerna ar
kommunala verksamheter med regler, lagar och policyn som de maste folja dr de inte
lika flexibla som de rena virdebokslutsorganisationerna. De diffusa viardeboksluts-
organisationerna (i studien) kan med andra ord inte géra som de vill for att motivera
sina anstéllda till ett hogre vardeskapande pa grund av dessa begrinsningar. Dessutom
har kommunala verksamheter en tilldelad och begrinsad budget som de méste hélla
sig inom samt att de saknar vinstdrivande krav som de rena virdeboksluts-
organisationerna i studien har. Begransade medel kan medfora begridnsade
mojligheter att satsa pa aktiviteter som motiverar medarbetarnas virdeskapande
formaga. Detta kan innebéra att organisationer med ett vinstdrivande syfte, sdisom de
rena vardebokslutsorganisationerna, har en storre anledning att motivera sina
medarbetare till 6kat virdeskapande eftersom det kan ge dem ekonomiska fordelar 1
form av hogre vinst. Dock papekar Ax et al (2009) att skillnader mellan afférs-
drivande organisationer och offentliga organisationer inte ska dverdrivas. Ytterligare
en osdkerhetsfaktor gillande resultatet av studien &r att en av de rena vardeboksluts-
organisationerna ir ifran Finland. Det kan bland annat finnas skillnader i kulturen och
arbetsmarknadssituationen jamfort med de svenska organisationerna som vi inte har
kunnat ta med 1 berdkningen. Vi hade onskat att undersoka fler organisationer, men
eftersom vi hade svarigheter med att fé flera organisationer att delta (bland annat pé
grund av tidsbrist bade fran vér och de tillfrigade organisationernas sida) blev utfallet
enbart fyra organisationer och dérav ett till viss del osdkert resultat.
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7.3 Forslag pa fortsatt forskning

Virdebokslut dr resultatet av den senaste utvecklingen av nya styrmedel. I och med
att &mnet dr sd pass nytt ser vi det finns manga aspekter virda att undersokas vidare i
andra studier. De forslag vi vill lagga fram éar:

e Undersoka hur viardebokslut bidrar till motivation sett ur medarbetarnas
perspektiv.

e Undersoka hur viardebokslut fungerar i praktiken.

e Redogora for hur implementering av vardebokslut gér till.

e Undersoka langsiktiga resultat av viardebokslut.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjufragor for de rena vardebokslutsorganisationerna

1.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

Hur skapas vidrde i verksamheten? For vem/vilka?

Hur fungerar arbetsprocesserna? Skapar de véirde for kunder och medarbetare?
Vilket innehéll bor en arbetsprocess ha for att skapa virde? Finns det behov att
oka kvaliteten 1 dessa processer och relationer med kunder?

Bidrar ndgra faktorer inom organisationen indirekt till virdeskapande genom
inverkan pa andra omréden inom verksamheten? Vilka?

Fran vems perspektiv analyseras verksamheten? Fran vems perspektiv
analyseras framgangsfaktorer?

Vilka icke-finansiella nyckeltal dr viktigast for organisationen?

P& vilket sétt skapar medarbetarna viarde for kunderna i verksamheten? Hur
motiveras och engageras medarbetarna for att kunna utveckla en mer attraktiv
och virdeskapande arbetsplats?

Vilka langsiktiga satsningar kring medarbetaren arbetar ni kring (t.ex. kring
medarbetarens mojlighet att utvecklas)?

Vilka icke-finansiella métt anvinds till att méta medarbetarvirde? Vad leder
resultatet till?

I traditionell redovisning syns endast personalen som noter i
verksamhetsberittelser. En 1dé som synliggdr personalen dr att man redovisar
arbetskraftskostnader efter tidsanvandning och uppdelas i kostnader for
arbetad tid samt franvaro. Genom att gora detta kan man upptécka vad som
behover forbéttras eller utvecklas i verksamheten. Hur gor ni?

Hur fungerar dialog och kommunikation mellan organisationens olika aktorer
gillande verksamhetens resurser och mal?

Verksamhetskultur definieras sa som medarbetare kidnner, tinker och gor.
Genom att forbéttra och stérka kulturen framjas 1dngsiktiga virdeskapande.
Hur skulle du definiera organisationens verksamhetskultur? Definiera med 3
ord.

Virdebegreppet brukar definieras: medarbetarnas intresse, forstielse,
engagemang och delaktighet 6kar ndr ekonomiska vardebegrepp utvidgas att
omfatta dven verksamhetskultur och upplevelseviarden. Hur arbetar ni kring att
medarbetarna blir involverade 1 kulturen? Hur anvinds medarbetares
upplevelsevdrden och attityder for att bidra till vardeskapande?

Hur tillatande ar organisationens verksamhetskultur for fornyelse?

Vilka faktorer medverkar i organisationens 1dngsiktiga virdeskapande?
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Questionnaire on Value Creation

10.

11.

12.

13.

14.
15.

How is value created in your business? For whom?

How does the working processes function? Do the working processes create
value for customers and employees?

What content should a working process include to create value? Is there a need
to increase the quality of these processes and relationships with customers?
Do some factors within the company contribute to value creation through
effects on other areas of the business? Which?

From whose perspective is the business analyzed? From whose perspective is
the success factors analyzed?

Which non-financial ratios are most important to the company?

In what way do the employees create value for customers in your business? In
what way does your company motivate and involve employees in order to
develop a more attractive and value-creating workplace?

What long-term investments around the employee does your business work
with (for example on the employee's ability to evolve)?

Which non-financial metrics are used to measure employee value and
customer value? What do the results lead to?

In traditional accounting the employees are only visible as notes in the annual
reports.

An idea that makes the employees visible is to report labor costs by use of
time as divided into costs for time worked and absences. By doing this, you
can discover what needs to be improved or developed in the business. How do
you do to include the employees?

How does dialogue and communication work between the company's various

stakeholders regarding business resources and goals?

Organizational culture is defined as how employees feel, think and act. How
would you define the company's organizational culture? Define with three
words.

The concept of value is usually defined as following: the employee's interest,
understanding, commitment and involvement increases when economic value
concept expands to include organizational culture and experience values. How
does your company involve the employees in the culture? How does the
company utilize the employees’ experience values and attitudes in order to
contribute to value creation?

How tolerant is the company's organizational culture for renewal?

What factors are involved in the organization's long-term value creation?
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Bilaga 2 - Intervjufragor for de diffusa
vardebokslutsorganisationerna

1.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

Hur skapas viérde i verksamheten? For vem/vilka?

Vilket innehéll bor en arbetsprocess ha for att skapa virde? Finns det behov att
oka kvaliteten 1 dessa processer och relationer med kunder?

Bidrar ndgra faktorer inom organisationen indirekt till virdeskapande genom
inverkan pa andra omréden inom verksamheten? Vilka?

Fran vems perspektiv analyseras verksamheten? Fran vems perspektiv ses
framgéngsfaktorer?

Vilka icke-finansiella nyckeltal dr viktigast for organisationen?

Har nyckeltalen lett till beslut och atgirder? Ge exempel pa vilka forbattringar
som har gjorts med hjilp av hélsobokslutsarbetet.

Har styrmedlet fordandrats over tiden och vilka insatser har man 1 sé fall gjort
for att fordndra?

P& vilket sétt skapar medarbetarna viarde for kunderna i verksamheten? Hur
motiveras och engageras medarbetarna for att kunna utveckla en mer attraktiv
och virdeskapande arbetsplats?

Vilka langsiktiga satsningar kring medarbetaren arbetar ni kring (t.ex. kring
medarbetarens mojlighet att utvecklas)?

Vilka icke-finansiella métt anvinds till att méta medarbetarvirde? Vad leder
resultatet till?

Gor ni en kartliggning av vad arbetstiden och andra personalkostnader
anvénds till? Vilka dr konsekvenserna? Vad dr medarbetarnas delaktighet i
den processen?

Hur fungerar dialog och kommunikation mellan organisationens olika aktorer
gillande verksamhetens resurser och mal?

Verksamhetskultur definieras sa som medarbetare kidnner, tinker och gor.
Genom att forbéttra och stérka kulturen framjas 1dngsiktigt virdeskapande.
Hur skulle du definiera organisationens verksamhetskultur? Definiera med 3
ord.

Hur tillatande ar organisationens verksamhetskultur for fornyelse?

Vilka faktorer medverkar i organisationens 1dngsiktiga virdeskapande?
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