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Sammanfattning

Inledning: Gasellforetagens utmaning ar att de arbetar under en véldigt hog tillvéxt. Att
standigt lyckas bibehalla en snabb och I6nsam tillvaxt med hog kvalitét blir allt svarare nér det
ska goras i en snabbforanderlig och oférutsebar miljé. Pa grund av denna komplexitet samt en
Okad personalstyrka som uppkommer till foljd av foretagets snabba tillvaxt behover

verksamheten tillampa specifika styrmedel.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att forsta personal-, handlings- och resultatstyrning i svenska

gasellforetag.

Metod: Den har studien utgdr fran en deduktiv forskningsansats med inslag av en induktiv
ansats. Studiens empiri har genomforts med en kvalitativ forskningsansats och utgdrs av
semistrukturerade intervjuer med fyra gasellforetag. Litteraturstudien har genomférts genom

att samla in teorier fran tidigare forskningsstudier inom @mnesomradet.

Slutsats: Studien pavisar att svenska gasellforetag vardesatter personalstyrning hogre &n
handlings- och resultatstyrning. Samtidigt visar studien, enligt respondenternas uppfattning, att
personalstyrning har varit den framsta bidragsgivaren till tillvdxten hos de intervjuade
foretagen. Av studien framgick det dven att handlingsstyrning & ndgot som, delvis dolt,
anvands i gasellforetag. Vidare framgar det i studiens slutsats att resultatstyrning &r nagot
svenska gasellforetag har olika instéllning till. Studien indikerar dven att ett styrmedel inte kan

verka isolerat i svenska gasellforetag.

Nyckelord: Gasellforetag, tillvaxt, foretagskultur, personalstyrning, handlingsstyrning,

resultatstyrning och verksamhetsstyrning.



Abstract

Introduction: The challenge for gazelle companies is that they work during a very high level
of growth. Constantly succeeding in maintaining fast and profitable, high-quality growth is
becoming increasingly difficult when it comes to doing so in a rapidly changing and
unpredictable environment. Due to this complexity and an increased workforce that arises

because of the company's rapid growth, the business needs to apply specific instruments.

Purpose: The purpose of the thesis is to understand personnel-, action- and result control in
Swedish gazelle companies.

Method: This study is based on a deductive research approach with elements of an inductive
approach. The empirical study has been carried out with a qualitative research approach and
consists of semi-structured interviews with four gazelle companies. The literature study has

been carried out by collecting theories from previous research studies in the subject area.

Conclusion: The study shows that Swedish gazelle companies value personnel control higher
than action- and result control. At the same time, the study shows, in the respondents' view, that
personnel control has been main contributor to the growth of the interviewed companies. The
study also showed that action control is something that, partly hidden, is used in the gazelle
companies. Furthermore, it appears from the study's conclusion that result control is something
Swedish gazelle companies have different attitudes to. The study also indicates that a control

instrument cannot seem isolated in Swedish gazelle companies.

Keywords: Gazelle companies, growth, corporate culture, personnel control, action control,

result control and business management.
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1. Inledning

| det inledande kapitlet ges lasaren en intressevackande bakgrund om verksamhetsstyrning och
komplexiteten i snabbvéxande foretag som mynnar ut i en problemdiskussion. Avsnittet
fortsatter med att vécka studiens problemformulering for att slutligen avslutas med att beskriva
studiens syfte och avgransningar.

1.1 Bakgrund

Alla framgangsrika foretag startar pa samma satt, med en idé. En idé, driven av passion och en
vision om en framtid. Det &r grundarens driv och energi som ser till att foretagets verksamhet
kommer igang. Pengar och erfarenhet kan vara viktiga verktyg, men i de flesta fall finns inte
dessa verktyg med fran start. Apple, Facebook, Google och Microsoft grundades alla utan
erfarenhet av att driva stora foretag och majligheten att finansiera sina idéer pa egen hand. Alla
foretag kommer forr eller senare métas av, och inse, att det inte bara racker med en bra idé och
vision. Visionen maste fa stod av strukturer, system och processer for att den ska na sin
potentiella framgang (Sinek, 2010).

Vad géller verksamhetsstyrning, varierar anvandningen avsevart mellan olika organisationer,
enheter och beslutsomraden i enskilda foretag (Merchant & Stede, 2017). De styrningssystem
som vanligtvis aterfinns i de flesta organisationer ar personal-, handlings- och resultatstyrning.
Valet av styrningssystem &r inte slumpmassig menar forfattarna, utan grundar sig i olika
faktorer. En del foretag anvander verksamhetsstyrning for att kunna rekrytera kompetent
personal som de kan lita pd och som kan tjana foretaget val. En del andra foretag anvander
verksamhetsstyrning for att implementera prestationsbaserad incitament for att pa sa satt
motivera sin personal. Otley (2016) styrker detta och menar att vissa verktyg inom
verksamhetsstyrning inte ar lampade och effektiva i somliga situationer och kan till och med

orsaka vissa bieffekter.

Barringer et al. (2005) havdar att tillvéxt inte ar nagon slumpmassig foreteelse som uppstar av
sig sjalvt. Ett foretags tillvaxt relaterade attribut ar bland annat dess affarsmetoder,
personalsystem och foretagets formaga att ta vara pa affarsmojligheter. Studien pavisar att
foretag som har gjort ett konkret atagande for tillvaxt har en stérre sannolikhet att uppna snabb
tillvaxt an foretag som inte har gjort ett liknande atagande. Tidigare forskning visar dven att
tillvaxt i en dynamisk konkurrenskraftig miljoé medfor en del utmaningar for foretagets
verksamhetsstyrning (Phelps et al., 2007). Nar foretag Okar i storlek och komplexitet tenderar



det att satta hogre krav pa foretagets struktur. Vidare kravs kompetenser for tillsyn av

underordnade och delegering av befogenheter och ansvar.

En studie utford av Dagens Industri (2019) visar att svenska gasellféretag har skapat ndrmare
300 000 nya arbetstillfallen i sina féretag under de senaste 20 aren. For denna period utgor detta
40 procent av de nya jobben i den privata sektorn. Pa grund av 6kad personalstyrka samt den
komplexitet som uppkommer till foljd av foretagets snabba tillvaxt behover verksamheten

tillampa specifika styrmedel (Davila et al., 2010).

1.2 Problemdiskussion

Snabbvéaxande foretag ar mer troliga att vara strukturerade och ha ett mer disciplinerat
tillvagagangssatt an foretag med lagre tillvaxt enligt en studie av Gundry och Welsch (2001).
Dessutom &r snabbvaxande foretag mer bendgna att ha uttryckliga tillvaxtambitioner. Vidare
antyder studien att dessa foretag & mer troliga att applicera en teambaserad struktur.
Contingency theory &r en organisationsteori som havdar motsatsen, att det inte finns nagot basta
sétt att organisera ett foretag, att leda ett foretag eller att fatta affarsmassiga beslut (Donaldson,
2001). Det finns ingen mall for den optimala handlingen, istallet maste varje organisation

beakta den interna och externa situationen eftersom denna miljo ar unik for varje foretag.

Henrekson och Johanson (2010) papekar att formagan att framja innovation &r en viktigare
tillvaxtfaktor for mindre foretag an deras storlek i sig. Stone och Badawy (2011) delar denna
syn i sin studie och framhéver att de flesta gasellféretag ar pionjarer inom strukturella
forandringar for sitt specifika verksamhetsomrade. Detta genom att de har en utvecklad
foretagskultur som sarskilt bygger pa innovationer och sokandet efter nya mojligheter att
penetrera nya marknader eller erhdlla stérre marknadsandelar. Gasellforetag introducerar
frdmst nya idéer och innovationer, darfor kan det antas att dessa foretag kan vara de storsta
innovatdrerna pa marknaden. Innovation och tillvéxt ar nagot Peséamaa (2017) studerat. Av hans
studie framgar det dven att uppféljning av personal- och handlingsstyrning ar viktigt for att
fanga de verkliga effekterna av ett foretags innovationskraft.

Foretagsledare kan inte lamna tillvaxt at slumpen utan maste strukturera upp foretaget med en
plan for att véxa under en langre tid, och inte bara i det korta perspektivet (Von Krogh &
Cusumano, 2001). Ledarna maste vélja en strategi som grundar sig utifran foretagets kunskaper,
larande, fardigheter och tillgangar. Nar det kommer till innovativa bolag, som &r under tillvéxt,
menar Epstein (2016) att vikten av att anvénda sig av kontroller och strukturer ar sarskilt viktigt.

Abernethy och Brownell (1997) bekréftar d&ven detta och fortsatter med att personalstyrning ar
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sarskilt viktigt i bolag som &r under férandring och hdg osékerhet. Om de anstallda ar noggrant
utvalda och utbildas vél inom foretaget for vald tjanst, har de béattre forutsattningar for att kunna
avgora hur de olika externa osakerheterna kommer paverka de inre processerna (Chapman,
1997). Samtidigt menar Pesdmaa (2017) att ledare inom gasellféretag i huvudsak framhavt
personalstyrning eftersom detta framjar sjalvstandigt arbete vilket bidrar till innovativt
tankande. Studiens resultat visade att handlingskontroll inte har nagon, eller en nagot negativ
paverkan pa svenska gasellféretags nuvarande tillvaxt. Detta OGverensstimmer dven med
Haustein et al. (2014) som menar att handlingsstyrning ar mindre tillampbart och effektivt i
organisationer som befinner sig under ovisshet och genomgar stora forandringar. | en studie av
Davila (2005) framgar det daremot att foretag med stod fran riskkapitalister har en tendens att
snabbare tillampa fler styrmedel och i synnerhet resultatstyrning. Dunleavy (2006) belyser aven
vikten av resultatstyrning och framhéaver att det bidrar till 6kad innovation. Den samlade bilden
av tidigare studier visar att det inte finns en klar uppfattning om vilken betydelse styrmedlen

har for snabbvaxande foretag.

Sett till vad tidigare forskning har kommit fram till, som bland annat Davila et al. (2010) och
Pesdamaa (2017), finns en konsensus om att det ar av stor vikt att tillampa verksamhetsstyrning
i snabbvéxande foretag. Med utgangspunkt fran vad dessa tidigare studier har uppméarksammat
ska detta arbete vidare undersoka anvandningen av verksamhetsstyrning. PAR-ramverket &r en
styrmix inom verksamhetsstyrning som inkluderar personal-, handlings- och resultatstyrning.
Denna studie avser att anvanda PAR-ramverket som ett verktyg for att forsta

verksamhetsstyrningen hos gasellforetag. Detta leder oss in pa var problemformulering.

1.3 Problemformulering
En del forskning om gasellforetag har betonat anvandningen av verksamhetsstyrning. Denna

studie vill besvara foljande fragestallning:

- Vilken betydelse har styrmedlen, inom PAR-ramverket, for att skapa forutsattningar

for tillvéaxt i svenska gasellforetag?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att skapa forstaelse for personal-, handlings- och resultatstyrning i

svenska gasellforetag.



1.5 Avgransningar

Det finns tre svenska aktorer som arligen utser priser till svenska snabbvéxande foretag; Ahréns,
Dagens Industri och Veckans Affarer. Denna studie har utgatt fran Dagens Industris definition
eftersom de har uppmérksammats mest i media. Denna studie har avgransat sig till
kunskapsintensiva gasellforetag med fler &n 15 anstdllda. Alvesson (2004) menar att
kunskapsintensiva foretag ar komplexa organisationer som kraver ett effektivt ledarskap vilket
staller hoga krav pa foretagets ledare. Denna studie undersoker hur de intervjuade svenska
gasellféretagen forhaller sig till styrmedlen inom PAR-ramverket.

1.6 Centrala begrepp

Gasellforetag, tillvéxt, foretagskultur, personalstyrning, handlingsstyrning, resultatstyrning och

verksamhetsstyrning.

1.7 Definitioner

PAR-ramverket: Detta ramverk bestar av personnel-, action- och result control som i denna
studie kommer dversattas till personal-, handlings- och resultatstyrning.

Personalstyrning: Begreppet personalsstyrning kommer anvandas upprepade ganger i denna

studie och inkluderar bade personalsstyrning och féretagskultur.



2. Teoretisk referensram

| detta avsnitt presenteras den teoretiska referensramen som utgors av tidigare forskning. Den
insamlade tidigare forskningen avser att l&gga grunden for arbetets empiriska studie samt
intervjuunderlag. Den teoretiska referensramen ar uppdelad i tre omraden;
verksamhetsstyrning, PAR-ramverket och tillvaxt. Dessa tre omraden utgor slutligen

utgangspunkten for studiens analysmodell (se figur 2.1).

2.1 Verksamhetsstyrning

Verksamhetsstyrning ar ett brett begrepp som omfattar alla enheter och system som chefer
anvander for att sékerstélla att deras anstalldas beteende 6verensstdmmer med organisationens
mal och strategier enligt Merchant och Stede (2017). Om verksamhetsstyrning designas utefter
det specifika foretaget paverkas de anstéllda pa ett onskvart satt, vilket ocksa okar sannolikheten
for att organisationens mal kommer uppnas. Huvudsyftet med verksamhetsstyrning ar saledes
att paverka de anstéllda for att de ska agera pa ett visst stt.

En studie av Davila et al. (2010) visar att stater och regioner, som satsar pa att ge stod till
entreprendrer och nystartade foretag, ofta misslyckas med att fa ut den fulla potentialen hos
dessa foretag. Anledningen till detta ar att det storsta fokuset har legat pa att enbart fa
verksamheterna att uppna ekonomisk lénsamhet och bidra till arbetstillfallen. Manga foretag,
som vuxit med nagra dussin anstallda, har manga ganger hogre tillvaxtmaojligheter men hindras
fran att vaxa eftersom agarna eller ledningen vill ha kontroll pa foretaget. Dessa foretag ar ofta
i behov av en vél organiserad och tillampad verksamhetsstyrning for att bolaget ska na sin fulla
potential. Verksamhetsstyrning leder inte till tillvaxt, men det agerar ett viktigt stod och bidrar
till trygghet i foretagets infrastruktur nar organisationen &r under osakerhet, som vid en
expansion. Verksamhetsstyrning kan darfor argumenteras for att det framjar tillvéxt vilket dven
styrks av Flamholtz och Randle (2000).

Ett litet foretag kan styras med ett personligt styrningssétt och bortse fran traditionell
verksamhetsstyrning under foretagets inledande tid. Ofta &r det foretagets vd eller &gare som
atar sig flera olika roller i foretaget och kontrollerar arbetsplatsen. Detta mojliggor hen att
observera allt inom organisationen samtidigt som hen fortfarande tar de viktiga besluten. N&r
foretaget &r litet ar det tdmligen friktionsfritt att formedla budskap till de anstéllda. Varje
tillvaxtforetag kommer dock motas av en 6kad komplexitet dar ett personligt styre kan leda till
att foretaget gar under (Davila et al., 2010). Inrattningen av verksamhetsstyrning blir darfor ett
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potentiellt viktigt steg for foretag som &ar under tillvéxt. En direkt observation av de anstéalldas

beteende kan bli alldeles for kostsamt vid en expansiv tillvaxt (Davila & Foster, 2007).

| en studie av Davila et al. (2010) framgar det att manga entreprendrer antar argumentet
“byrdkrati dodar den naturliga entreprendrsandan” vilket forfattarna menar beror pa
entreprendrernas personliga verksamhetsstyrning. | samma studie framgar det att den
personliga verksamhetsstyrningen som foretagets vd eller grundare anvénder sig av kan vara
forodande nar foretaget véaxer sig ur ledningens kontroll. Studien pavisar att nar foretaget
uppnatt en personalstyrka pa runt 50 anstéllda ar foretaget i behov av en mer professionell
verksamhetsstyrning. Inneborden av professionell verksamhetsstyrning ar att tillampa olika
system for att pa sa vis ge stod i tillvaxtprocessen. For att dessa styrmedel ska inforas i bolaget
behovs det en foretagsledning med kunskap och erfarenhet kring anvéndandet av dessa system
i storre foretag. Det innebdr att foretaget vid detta skede kan behdva en ny vd med ratt
erfarenheter, alternativt att foretagets befintliga vd forandrar sitt satt att hantera foretagets
verksamhetsstyrning och tillsatter kompetent personal.

Contingency theory séger att organisationsstrukturen kan variera beroende pa vilken situation
ett foretag befinner sig i (Jokipii, 2010). Denna teori utgar fran att alla organisationer maste
skapa sin unika organisationsstruktur med hansyn till vad som ar lampligt fér just den
organisationen. Detta beror pa att organisationsstrukturen kan medféra varierande
konsekvenser for olika organisationer (Otley, 2016). Duncan (1979) bekraftar detta resonemang
i sin studie som havdar att organisationsstrukturen formges efter radande omstandigheter och
efter vilka forutsattningar det specifika foretaget har. Organisationens strukturella utformning
utgor en betydelsefull bestandsdel for foretagets marknadsposition eftersom organisationer med
egenskapen att anpassa sin organisationsstruktur efter olika situationer erhaller storre

konkurrensfordelar (Bustinza et al., 2015).

| slutdandan beror verksamhetsstyrning pa i vilken utstrackning individer ar involverade i att
uppnd gemensamma strategiska och operativa mal (Othman & Said 2007). | boken
Management control systems tar forfattarna upp PAR-ramverket, som bestar av personal-,
handlings- och resultatstyrning. Dessa styrmedel bendmns som konkreta verktyg for att se till

att personalen arbetar i linje med foretagets mal (Merchant & Stede, 2017).

2.2 PAR-ramverket

PAR-ramverket bestar av personal-, handlings- och resultatstyrning som anvands for att

paverka sin personal till 6nskvart beteende (Merchant & Stede 2017). I vissa foretag anvands
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resultatstyrning for att skapa en effektiv kalla till motivation. Ett exempel pa hur det anvéands
ar att beloéna personalen med en bonus vid val utfort arbete. Vidare inom PAR-ramverket finns
handlingsstyrning, som &r en annan form av kontroll, som innebdr att de anstallda Gvervakas
for att de ska utféra 6nskvarda handlingar. For att detta styrmedel skall verka effektivt for
foretaget kravs ett medvetande kring de anstélldas énskvarda beteende eller handlingssatt. Den
sista formen av styrning inom PAR-ramverket &r personalstyrning, dér dven kulturell styrning
ingar. Personalstyrning anvénds for att fa foretagets personal att utfora arbetsuppgifter pa ett
mer tillfredsstallande satt. Kulturell styrning, som &r en del av personalstyrning, uttrycks genom
att foretaget skapar en beteendestandard for att uppmuntra sin personal att dvervaka sig sjélva
och varandra. Férdelarna med de kontrollsystem som ingar i PAR-ramverket ar att de medfor
en hogre sannolikhet till att foretagets personal kommer stréava efter att arbeta hardare och mer
i linje med organisationens 6nskemal och intressen. Vidare innebér detta att fordelarna av
kontrollsystem drivs av dess paverkan pa beteende. Varje foretag maste alltid utvéardera vilket

kontrollsystem som passar bast for det specifika bolagets unika miljo.

2.2.1 Personalstyrning

Personalstyrning ar ett mer implicit instrument och kan saledes benamnas som mer informell.
Styrmedlet har blivit allt viktigare med aren och involverar huvudsakligen personalresurser och
utbildningar (Abernethy & Brownell 1997; Widener 2004). Féretag har med aren blivit bade
plattare och smalare i enlighet med att hierarkier och byrakratiska atgardskontroller demonteras.
| denna miljo har delade varderingar blivit viktiga verktyg for att sékerstélla att alla anstallda
agerar for organisationens basta (Sitkin et al., 2010, refererad i Merchant & Stede., 2017).
Huvudsyftet med personalstyrning ar att fa de anstallda att kontrollera och motivera sig sjélva.
Vidare &r syftet att klargora forvantningar for varje medarbetare, sékerstalla att medarbetarna
har kapacitet och tillgang till att utfora ett bra arbete, samt att oka sannolikheten att
medarbetarens beteende 6verensstaimmer med foretagets énskvarda beteende. Klein och
Weilenberger (2014) menar att organisationer blir mer mottagliga till att implementera icke-
finansiella mal. Personlig malsattning inom foretaget ar nagot som véxer sig allt starkare i flera
organisationer och blir en viktig del inom personalstyrning. Baserat pa Gisberts (refererad i
Acebo, 2018) undersokning bor organisationer bland annat fa de anstéllda att kanna sig fria till
att ta initiativ, leta information och interagera med andra utan att kanna att de maste falla tillbaka

i nagon formell kommunikationsstandard.
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Foretagskulturen ar den uppsattning varderingar, évertygelser och sociala normer som tenderar
att delas av organisationens medlemmar och i sin tur paverka deras tankar och handlingar
(Flamholtz & Randle, 2000). Pfister (2011) bekraftar detta och menar att foretagskultur ger de
anstallda en grundlaggande utgangspunkt i att hantera utmaningar som uppstar nar personal
inkorporerar med varandra i foretag. FOr att framja foretagskulturen och samarbetet hos de
anstallda arbetar manga foretag med gruppvisa beléningar som baseras pa grupp- eller
lagprestationer (Merchant & Stede, 2017). Dessa beloningar diskuteras av forfattarna huruvida
de tillhor resultatstyrning men eftersom de delas lika mellan de anstdllda, argumenteras

gruppvisa beldningar for att tillhdra personalstyrning.

Kulturen blir saledes ett viktigt element vid skapandet av normer och den attityd féretaget vill
att de anstéllda ska ha mot varandra. | mindre organisationer &r foretagskulturen ett sarskilt
viktigt styrmedel dar foretagsledaren har en viktig roll. Ledaren kan inom dessa organisationer
ses som forebilder och deras beteende sénder ut starka budskap till de anstallda (Gjerlov &
Guenther, 2012). Féretag som ar under hog tillvaxt & manga ganger i behov av utékad personal
for att hantera foretagets och marknadens behov. Studien visar ytterligare att manga nyanstallda
samt en okad personalomsattning kan leda till att den radande foretagskulturen férsummas. Den
samlade bilden av tidigare forskning antyder att personalsstyrning har en vasentlig betydelse

for snabbvéxande foretag.

2.2.2 Handlingsstyrning

Med hjalp av handlingskontroll jamfor foretaget de anstalldas faktiska beteende med dnskvart
beteende genom att dvervaka processer (Dermer & Lucas 1986; Machin 1979) via
uppséttningar av formella regler, standardisering av arbetsprocesser samt fysiska begransningar
(Cunningham 1992; Merchant 1985). Tanken med handlingsstyrning &r att fa sin personal att
folja en fardig mall for att uppna ett onskat resultat. Fordelen med detta styrmedel ar att det
redan finns en fardig plan for hur arbetet ska l6sas vilket gor det enklare for de anstéllda att
genomfora onskvard handling. En av nackdelarna &r daremot att den fardiga mallen foér hur
arbetet ska ga tillvaga inte nddvandigtvis behover vara den mest effektiva (Merchant & Stede,
2017).

Handlingsstyrning &r en typisk beteendekontroll som inte bara anvénds efter ett fardigt arbete,
utan dven under arbetets gang for att sékerstdlla onskvart beteende (Kihn, 2008). En
forutsattning i detta styrmedel &r att medarbetarna &r vél medvetna om vilka handlingar och

vilket beteende som ar 6nskvart hos arbetsgivaren (Merchant & Stede, 2017).
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| en studie av Pesamaa (2017) framgar det, utifran undersokningens resultat, att
handlingskontroll inte har ndgon, eller en nagot negativ paverkan pa svenska gasellféretags
nuvarande tillvaxt. Av studiens resultat framgar dessutom att gasellforetag har installningen att

handlingsstyrning inte har nagon positiv effekt pa innovation.

Delegering forklaras enligt Berggren et al. (2014) som att en arbetsuppgift tillhérande en
overordnad tilldelas en underordnad. | en studie av Miller och Toulouse (1986) om 97
smabolag, framgick det att delegering ar nagot som framjar I6nsamhet och forsaljningstillvéxt.
Delegering, som ger en spridning av makten med mer befogenhet &t de anstéllda och minskad
styrning fran ledningen, kan leda till att de anstallda kanner mer trivsel pa arbetsplatsen
(Eriksen, 2001).

2.2.3 Resultatstyrning

Resultatstyrning innehaller formella instrument baserade pa finansiella och icke-finansiella
nyckeltal. Dessa formella instrument kan vara budgetar, system for prestationshantering och
system for internprissattning som hjélper foretaget att bibehalla ekonomisk lonsamhet och
utveckla effektiva arbetsprocesser (Chenhall et al., 2010). Resultatstyrning ar en resultatbaserad
kontroll som vanligen anvands for att folja upp uppnadda resultat. For att resultatstyrning ska
vara effektivt inom ett foretag krévs det att den ar matbar (Merchant & Stede, 2017). Merchant
(1982) menar ocksa att det kréavs att den anstalldas individuella prestation uppméarksammas och
aven belonas pa ett markbart stt.

Enligt Dunleavy (2006) ar effektivitetsmal, prestationsmal for att forbattra kvalité,
organisatoriska och individuella prestationsuppféljningar bidragande till 6kandet av innovation.
Laegreid et al. (2011) fann daremot inte ndgon bidragande effekt av resultatstyrning pa ett
foretag mer &n att det kan ge en indirekt inverkan pa verksamhetens kultur. Med det menar
forfattarna att resultatstyrning ar ett verktyg for cheferna att “make managers manage”.
Yiterligare studier menar att resultatinriktning och malsattning ofta anvands alltfor statiskt
(Koch & Hauknes, 2005), vilket kan resultera i statiska arbetssatt och hamma prestation.

Upprattandet av budget ar ofta det styrsystem som tillampas forst i nystartade foretag, medan
mer avancerade system inom resultatstyrning tillampas i foretag som har en stor tro pa framtida
framgang (Granlund & Taipaleenmaki, 2005). | en undersokning av Davila et al. (2010) framgar
det att foretag som dessutom har stod av riskkapitalister har en tendens att snabbare tillampa
fler styrmedel och framforallt resultatstyrning. Anledningen ar bland annat att manga

riskkapitalister har erfarenheter fran storre foretag dar anvandningen av resultatstyrning varit
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en viktig komponent. Tillampandet av resultatstyrning i snabbvaxande foretag kan darfor ha en

direkt koppling till hur v&l forberedd foretaget ar for att i framtiden vara ett storre foretag.

2.2.4 Kopplingen mellan de olika styrmedlen inom PAR-ramverket

Foretag kan inte enbart anvdnda en komponent inom verksamhetsstyrning eftersom det inte
verkar isolerat enligt Kleine och WeiRenberger (2014) som dessutom pavisar att
personalkontroll ofta utvecklas genom uppféljning av handlingskontroll. Chenhall (2003)
stddjer denna uppfattning och menar att studerandet av specifika styrmedel isolerat innehar
risken for felaktiga slutsatser. Vidare menar Malmi och Brown (2008) att det ar hela paketet
som bidrar till utformandet av foretagets verksamhetsstyrning. Forskarna menar att det inte
enbart ar budgeten som styr ett féretaget, utan att verksamhetsstyrningen dven paverkas av icke-
finansiella styrmedel sasom foretagskultur. Fisher (1998) havdar likasa att om kopplingarna
mellan olika styrningsmedel inom verksamhetsstyrning inte identifieras, kommer det att leda
till bristfélliga beslut.

Bade personal- och handlingskontroller hanvisar till beteendekontroller (Merchant & Stede
2017). Mindre effektiv personal- eller handlingskontroll kan resultera i daligt stod for tillvaxt.
Vidare menar Davila (2005) att personal- och handlingsstyrning samverkar med varandra. Nar
anvandningen av personalstyrning andras, férandras dven anvandningen av handlingsstyrning
och vice versa. Abernethy och Brownell (1997) menar att det finns ett samband mellan
resultatstyrning och handlingsstyrning. Vidare menar forfattarna att budgetar bor ses som bade
resultatstyrning och handlingsstyrning eftersom anvandningen ar amnat for att bade vara ett
stod vid uppsattningen och uppfdljningen av mal som de anstéllda ska jobba mot, och som ett

verktyg for att mata resultat.

2.3 Tillvaxt

Begreppet tillvaxt kan ha flera betydelser beroende pa i vilken situation eller i vilket
sammanhang det anvands i enligt Penrose (1959). | féretagssammanhang ar den vanligaste
definitionen av tillvaxt; en 6kning i méngd, vilket kan vara i produktion, export, forséljning
eller omsattning. Okning av omsattning ar den primara innebdrden av tillvaxt och det mest
vedertagna. Vidare menar studien att forutsattningarna for att skapa tillvéxt formas genom att
ett foretag anvander sina resurser pa ett satt som innebar att de skapar stérre konkurrensfordelar
vilket resulterar i att kunder véljer deras produkt framfor andra produkter. Ett gasellforetag ska

enligt Dagens Industri (2019) inte bara vara ett tillvaxtforetag utan aven uppfylla flera andra
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kriterier, daribland l6nsamhet vilket innebdr att de ska ha ett positivt resultat. Lonsam tillvéxt
ar svart att uppna och forskarna Zook och Rogers (2001) menar att det inte ens &r 10% av alla

tillvaxtforetag som lyckas med det.

2.4 Analysmodell

Analysmodellen som skapats har en utgangspunkt i tidigare forskning och teorier, vilket har
introducerats i den teoretiska referensramen. Den oberoende variabeln bestar av PAR-
ramverket och den beroende variabeln bestar av forutsattningar for att skapa tillvaxt i
gasellforetag. Analysens syfte ar att ta reda pa vilken betydelse PAR-ramverket har for att skapa
ratt forutsattningar for tillvéaxt i svenska gasellforetag. Eftersom tidigare forskning (Chenhall,
2003; Kleine & WeilRenberger, 2014; Malmi & Brown, 2008) poangterar att ett styrmedel inte
kan verka isolerat kommer denna studie &ven undersoka relationen mellan de olika styrmedlen.
Genom att studera tillampandet och anvandningen av PAR-ramverket i gasellféretag kommer

studiens fragestallning besvaras.

Verksamhetsstyrning

Personalstyrning

Handlingsstyrning Férutséttningar for
att skapa tillvaxt i
gasellforetag

\

Resultatstyrning

Figur 2.1
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3. Metod

| detta kapitel kommer vi forklara den forskningsmetod vi har valt att anvénda oss av i arbetet
samt hur studien ar uppbyggd och genomford. Kapitlet kommer bland annat redogdra for de val
vi har gjort, sa som val av forskningsansats, val av féretag och respondenter samt val av
analysmetod. Avsnittet kommer &ven ta ett stallningstagande till studiens trovardighet och

metodkritik, samt de etiska 6vervédganden som arbetet har inneburit.

3.1 Overgripande forskningsansats

| denna del beskrivs och motiveras vart metodval och genomférande av studien. Denna studie
har haft en deduktiv forskningsansats som utgangspunkt, dar teorin grundar sig i vetenskapliga
artiklar. Med hjélp av dessa kunde vi identifiera en forskningslucka som sedan lade grunden for
en problemformulering. Darefter har empirin samlats in med hjalp av semistrukturerade

intervjuer.

3.1.1 Deduktiv forskningsansats

| den hér studien utgick vi initialt fran en deduktiv forskningsansats som har sin utgangspunkt
i teorin (Jacobsen et al., 2002) som testades mot insamlad empiri fran verkligheten (Hyde,
2000). Detta visar sig tydligt i intervjufragorna som ar framtagna med hjalp av den insamlade
teorin, vilket var viktigt med anledning av att vi pa ett skaligt satt ska kunna uppratta en analys

som jamfor teorin med insamlad empiri.

Det negativa med att anvanda sig av en deduktiv forskningsansats &r att forskaren latt kan missa
viktig information och begrénsa sig i intervjuerna eftersom forskaren letar efter det som
Overensstammer med teorin (Jacobsen et al., 2002). For att minska risken att missa viktig
information i intervjuerna anvander vi oss av semistrukturerade intervjuer. Det ger 0ss
mojligheten att stalla foljdfragor till respondenterna och pa sa vis inte begransa oss till fragor
som enbart har sin grund i var teoretiska referensram. Som resultat av att vi stallde en del
foljdfragor har den teoretiska referensramen till viss del korrigerats I6pande under arbetet. Detta
eftersom den insamlade empirin gav 0ss nya perspektiv. Av den anledningen har studien dven
inslag av en induktiv forskningsansats och saledes mynnat ut i en nagot abduktiv ansats
(Gummesson, 2000). Med inslag av en abduktiv forskningsansats har risken att fastna i statiska

tolkningar minskat.
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3.1.2 Kvalitativ forskningsstudie

Studiens syfte ar att anvanda sig av PAR-ramverket som ett verktyg for att skapa en forstaelse
for verksamhetsstyrningen hos gasellforetag. Vidare ska studien beskriva, forklara och
analysera samband mellan faktorer och processer som uppenbarar sig inom ett avgransat
omrade. Denna studie dr darmed av beskrivande karaktar, varfor en kvalitativ metod &r
lamplig (Eliasson, 2018). Studien ska undersoka nagot specifikt, vilken betydelse styrmedlen
inom PAR-ramverket har for att skapa ratt forutsattningar for tillvaxt i svenska gasellféretag.
Studien kommer darfor innebéra subjektivitet enligt S6derbom och Ulvenblad (2018). Detta
kommer dels visa sig i hur respondenterna tolkar och svarar pa intervjufragorna, dels hur
forfattarna i sin tur tolkar deras svar. En kvalitativ metod ar darfor att foredra. Dessutom ar
den kvalitativa metoden anvéndbar nér det inte finns tillrdckligt med kunskap om det
studerade dmnet. Studien avser att tydliggéra denna kunskapslucka med insamling av
diversifierade, nyanserade och djupgaende svar vilket gor att en kvalitativ studie ar mest

passande for studiens syfte (Jacobsen, 2002).

Kvalitativa metoder forklaras som en stravan efter att forsta respondenternas uppfattning och
verklighet. Detta kraver nagon form av interaktion mellan den som intervjuar och respondenten,
vilket mojliggdrs med hjélp av en kvalitativ metod (Jacobsen, 2002). Vid anvandningen av en
kvalitativ metod uppkommer dven vissa negativa konsekvenser. Metoden ar tidskrdvande och
resurskravande vilket hdammar mojligheten att genomfora upprepade intervjuer. Det i sin tur
leder till en minskad intern validitet (David & Sutton, 2016).

Intervjuguiden for semistrukturerade intervjuer med en kvalitativ forskningsansats bor
innehalla fragor med hog flexibilitet av anledning att ge forskarna en nyanserad bild som
beskriver respondenternas verkliga upplevelser samt deras stéllningstagande (Bryman & Bell,
2017). Infor studiens semistrukturerade intervjuer tillats respondenterna ta del av
intervjuunderlaget om respondenterna dnskade detta. Respondent 1 avbdjde mojligheten att ta
del av fragorna infor motet pa grund av att hen menade att det hade minskat sanningshalten.
Respondent 3 bad om att fa ta del av intervjuunderlaget, varfor vi skickade det till hen. Detta

till skillnad fran respondent 2 och 4 som inte bad om att fa ta del av fragorna infor samtalet.
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3.2 Litteraturstudie

Studiens litteraturanvandning har sin grund i vetenskapliga artiklar. For att hitta relevanta
vetenskapliga artiklar har vi sokt i ProQuest, ABI/ Inform Global, genom Hogskolan i
Halmstads databas samt fran Google Scholar. De kraven vi satt pa artiklarna vi anvant &r att de
ska vara Peer Reviewed, alltsa granskade av erkanda forskare inom amnet. Manga av de kéllor

vi anvént i arbetet refererar till varandra vilket styrker validiteten for studien.

Under litteraturundersokningens gang har kunskap och forstaelse for det berérda amnet vuxit.
| boérjan var sokningarna breda vilket med tiden smalnades av eftersom vi fick en battre
uppfattning om vad for typ av innehall den teoretiska referensramen skulle innehalla. De sokord
som anvants for att hitta relevanta artiklar inom &mnet har frdmst varit Management control
systems, Gazelle, Fast-growth companies, Personnel control, Action Control, Result Control,
Management accounting system. Studien innehaller dven relevanta kallor fran tidigare
examensarbeten med liknande tema. Utdver vetenskapliga studier och artiklar har vi dessutom

anvant oss av erkanda webbplatser och forlag.

Studien skriven av Pesdmaa (2017) undersoker personal- och handlingsstyrning i svenska
gasellforetag och huruvida dessa styrmedel stddjer den nuvarande och framtida tillvaxten.
Studien tar upp att tidigare forskning har ansett att innovation uppstar som en spontan process.
Hans studie undersoker istallet om personal- eller handlingsstyrning stddjer innovativa idéer.

Den studie som dr skriven av Davila (2010) undersoker varfor styrmedel appliceras och vilken
roll de spelar i foretag med hog tillvéxt. Studien behandlar tidigare forskning som menar att

startup foretag med stdd av riskkapital ar mer bendgna att implementera dessa system snabbare.

Genomgaende i arbetet anvands APA som referenshanteringssystem. Detta innebar att
referenser redogors med skribenternas efternamn och referensens publiceringsar inom parentes
i den l6pande texten (Soderbom & Ulvenblad, 2016). Studiens referenser anges mer utforligt
enligt bokstavsordning i referenslistan. Till foljd av att APA &r det vanligaste
referenshanteringssystemet samt att lasaren far vetskap om referensen direkt i texten, dar kallan
ar aktuell, valdes denna for studien (Mattsson & Ortenblad, 2008).
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3.3 Val av foretag

Snabbvéaxande foretag kommer definieras enligt Dagens Industris (2019) definition av

gasellforetag dar det krdvs att foretaget har:

1. En nettoomsattning som dverstiger 10 miljoner kronor, enligt den senaste
arsredovisningen.

2. Minst tio anstallda, enligt den senaste arsredovisningen.

w

Minst fordubblat sin omséttning, om man jamfor det forsta och det senaste
rakenskapsaret i den fyraariga undersokningsperioden.

Okat sin omséttning varje ar de senaste tre aren.

Ett positivt samlat rorelseresultat for de fyra senaste rakenskapsaren.

| allt vasentligt vuxit organiskt, inte genom forvérv eller fusioner.

N oo g &

Sunda finanser.

De foretag som intervjuats i studien ar samtliga tagna fran Dagens Industris arliga lista pa deras
utnamning av gasellforetag. For att bibehalla anonymiteten hos respondenterna har vi valt att
inte avsloja vilket ar vi anvant oss av. Listan har under de senaste fem aren bestatt av ungefar
1000 gasellforetag arligen. Denna studie har enbart intervjuat gasellforetag eftersom vi ansag
att det var tillrackligt for att besvara studiens forskningsfraga.

Foretagen som inkluderats i Dagens Industris lista Over gasellforetag under de senaste aren
uppfyllde studiens kriterier vad galler val av foretag. Eftersom listan ar lang avgransades
sokandet till kunskapsforetag som hade fler &n 15 anstallda, detta eftersom vi antog att foretag
med en mindre personalstyrka generellt har det svarare att deltaga i en intervju. Att vi ville
begrénsa oss till kunskapsforetag berodde pa att dessa ar véldigt komplexa organisationer som
kraver ett effektivt ledarskap vilket vi ansag var ett intressant forskningsomrade. Studiens
intervjuade foretag bestod av varierande storlek vilket redovisas i empirin enligt antalet
anstallda. Vidare selekterade vi vart urval nar vi kontaktade foretag som var nagorlunda smidigt
att hitta kontaktuppgifter till. Manga foretag som inkluderats i Dagens Industris lista har en
svarnavigerad hemsida dar det var svart att hitta kontaktuppgifter. Dessa valde vi att selektera
bort, vilket har paverkat vart urval vad galler val av foretag.

Vi tog personlig kontakt med ungefar 150 foretag via mejl och telefon. Det var valdigt manga
foretag som inte hade tid och ett fatal foretag som redan hade tackat ja till andra studier.
Tidsbristen hos majoriteten av de foretag vi horde av oss till berodde pa Coronaviruset som
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orsakade en pandemi under forsta delen av 2020 och som fortfarande paverkade var varld under
forsta halvaret av 2021. Foretagens tidsbrist berodde, som de beskrev det, antingen pa att de
hade gynnats av pandemin eller att de hade missgynnats. Vidare var det en del foretag som
uppvisade intresse for studien men dar kommunikationen plotsligt férsvann och foretagen blev
helt onabara. Sett till de svarigheter med att fa tag pa gasellféretag och de respondenter som vi

ville intervjua &r vi ndjda med studiens urval.

3.4 Val av respondenter

Eftersom forskningsstudien ska besvara vilken betydelse PAR-ramverket har for att skapa réatt
forutsattningar for tillvaxt i gasellforetag valdes respondenterna utifran befattning. For att
besvara de fragor som inkluderas i intervjuunderlaget kravs en lang erfarenhet inom foretaget
och en god 6verblick dver organisationens operationalisering. Med denna anledning valde vi
att intervjua nyckelpersoner i de olika verksamheterna med tillracklig erfarenhet. Vi kom fram
till att dessa personer bor vara delégare, sitta med i foretagsledningen eller inneha en
betydande chefsroll. Utefter dessa kriterier valdes slumpmaéssiga respondenter fran respektive
foretag. Ett subjektivt urval ar dock vanligt férekommande vid kvalitativa intervjuer av
nyckelpersoner menar Harboe (2013). Vi ansag att det inte var av avgorande betydelse att
intervjua tva respondenter fran respektive foretag eftersom intervjupersonen bar, enligt oss,

anses ha tillrackligt god kunskap om verksamheten.

Foretag | Befattning Bransch Intervju Datum | Langd

A Medgrundare & vd Tillverkning Videosamtal | 23/3 75 min

B Grundare & vd Konsultforetag Rdstsamtal 25/3 30 min

C Delégare & HR-ansvarig | Konsultféretag | Videosamtal | 7/4 65 min

D Grundare & vice vd Konsultféretag | Videosamtal | 21/4 50 min
Figur 3.1

Samtliga intervjuer genomfordes genom videokommunikationstjansten Zoom dar alla utom en
deltog med sin kamera paslagen. Vi vet inte varfor respondent 2 inte hade sin kamera paslagen,
samtidigt som vi inte tror att det har paverkat studiens resultat namnvart. Dessutom var
intervjun med respondent 2 betydligt kortare &n resterande intervjuer vilket ar mer intressant att

resonera kring. Vi anser dock att vi fick vara fragor besvarade, trots att de svar vi fick var
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kortare och mer konkreta &n de vi fick fran resterande respondenter. De mer konsista svaren
kan ha berott pa att hen inte hade mdjlighet till att avséatta mer an 30 minuter for var intervju.
Det kan ha paverkat den insamlade empirin eftersom vi eventuellt erhallit mindre detaljer kring
foretaget och inte mottagit en representativ helhetsbild av den verksamhet foretag B bedriver.
Vart att ha i atanke &r att en kort intervju kan ge for lite relevant information likval en lang
intervju kan ge for mycket irrelevant information. Eftersom samtliga respondenter ar delégare
eller grundare och skickliga representanter for sina foretag kan vi utgad fran att de ar duktiga
talare och kan forsta verksamheten. For att summera tror vi, utan att vara sékra, att vi har erhallit

vardefull empiri fran samtliga intervjuade foretag.

3.5 Datainsamling

For att kunna svara pa studiens fragestallning har primardata samlats in genom
semistrukturerade intervjuer fran fyra foretag. Eftersom syftet med studien ar att forsta
sambandet mellan vissa faktorer och processer, inom PAR-ramverket hos gasellféretag, blir
enligt Séderbom och Ulvenblad (2016) den mest naturliga datainsamlingen genom kvalitativa

intervjuer.

Fragorna som stélldes till respondenterna aterfinns i studiens intervjuguide (se bilaga 1). Dessa
fragor omfattar vad vi anser ar relevant att veta om respondenten och foretaget for att besvara
studiens fragestallning. Studiens intervjuguide ar uppdelad i olika delar, dar det forst stalls
fragor om foretagets och intervjupersonens bakgrund for att sedan leda in pa
verksamhetsstyrning och anvéandningen av PAR-ramverket. Fradgorna som berérde PAR-
ramverket inleddes med fragor om personalstyrning darefter handlingsstyrning for att slutligen
avlutas med resultatstyrning. Personalstyrning var aven den del i intervjun som hade flest
fragor. Detta kan bidragit till intervjuareffekten vilket kan snedvrida svaren fran respondenterna
(David & Sutton, 2016). Vidare menar forskarna att intervjuarbias omedvetet kan uppsta vid

intervjutillfallen vilket likasa kan visa missvisande svar.

Fragorna och darmed aven intervjuguiden har skapats genom ett operationaliseringsschema (se
bilaga 3) dar teori omvandlats till observerbara enheter (David & Sutton, 2016). De fragor som
stalldes vid intervjutillfallena var relativt uttommande mot studiens fragestallning vilket medfor
att det centrala i studiens fragestéllning diskuterades sa att syftet med studien kan uppfyllas
(Harboe, 2013). I och med att fragorna skapades med en stravan efter att stalla 6ppna fragor
innebér det att respondenterna tolkar fragorna pa olika satt och ger olika nyanserade svar. Av

den anledningen behovs foljdfragor for att fa en rattvis forstaelse for samtliga foretag.
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Nar vi stallde fragan “Vad belonar ni?”’ till foretag D svarade respondenten med att personalen
beltnas genom en sund arbetsplats med sunda vérderingar. Eftersom respondent gav ett ovantat
svar, stallde vi en foljdfrdga om foretaget arbetar med gruppvis beloning, vinsttilldelning,
provision eller liknande. Detta gav oss ett helt annat svar, vilket har presenterats i empirin. Vid
varje intervjutillfalle lamnade vi darmed utrymme till foljdfragor och vidare diskussion vilket

bidrar till en djupare forstaelse och mer nyanserade svar enligt Bryman och Bell (2017).

Nar transkriberingen for de fyra intervjuerna var fardig insag vi att det behdvdes mer utforliga
svar om resultatstyrning. Detta eftersom vi upplevde att den insamlade empirin var en aning
tunn for detta styrmedel. Vi mejlade foljande kompletterande fragor till samtliga respondenter
den 9/5-21: ”Anvéander ni budgetar pa organisationsniva och/eller individniva? ” samt “Vilken
form av budget anvander ni, behover inte nddvandigtvis vara en nedskriven sddan?” Vi fick

utforliga svar av samtliga respondenter och adderade detta till studiens empiri.

Den insamlade empirin &r ett betydande avsnitt i var studie. Det som inkluderats i avsnitten om
foretagens bakgrund har samlats in for att lasaren skall erhalla en djupare forstaelse for
respondentens bakgrund och foretagets bildande. Vi har &ven inkluderat en del langre citeringar
for att ge lasaren en inblick i hur respondenten ar som ledare och foretagsrepresentant. Vi anser
att detta var viktigt for studien, eftersom det har skapat en mer nyanserad helhetsforstaelse for
de intervjuade foretagen. Den empiri som samlats in for Overgripande om verksamheten,
Personal-, handlings- och resultatstyrning och Respondentens syn pa deras framgang har en

koppling till den teoretiska referensramen.

3.6 Trovardighet

Kvalitativa forskningsstudier ska enligt Kvale (2014) kritiskt granskas for att det ska kunna
beddmas om studien é&r tillforlitlig. Validitet ar ett centralt begrepp inom kvalitativa
forskningsstudier som handlar om att standigt kontrollera slutsatsernas tillforlitlighet, rimlighet
och giltighet. For att halla en hog validitet i studien har arbetet bearbetats genom en nyanserad
metod. Detta har visat sig genom insamling av relevant teori som gar i enlighet med studiens
syfte vilket lagt grunden for intervjufragorna som i sin tur lade grunden for empirin. Genom att
tidigt i studien sétta ramar for vad intervjuerna kommer handla om, kan studien med storre
sannolikhet undersdka det som verkligen syftas till att undersokas vilket 6kar studiens validitet
(Blumberg et al., 2011).

Trovardighet delas enligt Jacobsen (2002) upp i tre olika grupper; tillforlitlighet, intern giltighet
och extern giltighet. For att stdrka studiens tillforlitlighet i den empiri som samlats in har vi vid
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genomforandet av studiens intervjuer tagit hansyn till att respondenterna kan reagera pa olika
signaler som uppkommer i samband med intervjun samt intervjuareffekten. Vi har redovisat
grunden for studiens empiri i en intervjuguide (se bilaga 1) samt presenterat hur denna har tagits
fram med hjélp av ett operationaliseringsschema (se bilaga 3). Dessa har anvénts l6pande vid

insamlingen av empirin for att 6ka tillférlitligheten i studiens empiri.

Empiriinsamlingens interna giltighet hanfor sig till om den data som 6nskades samlas in faktiskt
har samlats in (Jacobsen, 2002). Detta prévas genom att kontrollera undersdkning och slutsatser
mot vad andra teorier har pavisat samt kritiskt granska den data som samlats in. Vi har kritiskt
granskat respondenternas svar, undvikit slutna fragor, tagit hansyn till omgivning och milj6 vid
intervjutillféllet samt tagit en objektiv roll. Eftersom denna studie har intervjuat grundare och
delagare av framgangsrika foretagsbyggen ar detta av extra betydelse. Samtliga respondenter
ar skickliga kommunikatorer och har en tydlig vision och kérlek for sitt bolag. Det faller
naturligt att studiens respondenter, bade medvetet och omedvetet, talar extra gott om foretaget
trots att vi betonat att intervjun &r helt konfidentiell och ska vara sanningsenlig samt ge en
rattvis och tillforlitlig bild om foretaget och dess verksamhetsstyrning. Vidare finns det en risk
att respondenterna, omedvetet eller medvetet, har uppfattat det som att allmanheten anser att en
av personal-, handlings eller resultatstyrning &r mer eller mindre bra. Detta kan ha resulterat till
att respondenterna har vinklat sina svar utefter vad som far foretaget att framsta som en bra

arbetsplats.

Nagot som intraffade i intervjun med foretag D var att samtalet bréts i samband med att vi
stallde foljande foljdfraga kring foretagets varderingar: “De fyra grundpelare ni har, vilka ar
de?”. Respondenten svarar att dessa fyra bestar av "Engagemang... ” for att darefter klicka sig
fram pa datorn, vilket vi tolkade som att hen letade efter foretagets nedskrivna varderingar. |
samband med detta kopplades respondent bort fran samtalet i 3 minuter. Vi aterkommer till
fragan och respondenten svarar vilka fyra véarderingar de har samtidigt som vi fick kanslan av
att hen laste foretagets varderingar innantill. Detta ifragasatter trovardigheten i denna intervju

vilket ar val vart att beakta vid studiens resultat.

Den externa giltigheten syftar pa att se ifall studiens upptackt kan generaliseras (Jacobsen,
2002) och det ar viktigt att beakta ansatsens nackdelar. Denna forskningsstudie har ett relativt
snavt urval vilket enligt David och Sutton (2006) saledes kan bidra till forlust av extern validitet,
det vill sdga generaliserbarheten. Vi d&r medvetna om studiens begrénsningar vad géller dess

urval och att studiens resultat inte kan generaliseras Over samtliga gasellforetag.
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3.7 Etiska dvervéganden

Hollway och Jefferson (2000) menar att etiska dvervdganden beaktas for att sakerstélla att
respondenternas olika intressen skyddas. Vi har varit noga med att informera
intervjupersonerna om att bade hen och foretaget som hen representerar kommer att forbli
anonymt. Personen och foretaget kommer att bendmnas som respondent 1 respektive foretag A.
Vidare meddelade vi respondenten att studien kommer bli en offentlig handling och att

intervjun ar frivillig.

| enlighet med det integritetsskydd som samtliga respondenter omfattas av kravs ett samtycke
fran de intervjuade att vi som skribenter far tillgang till respondenternas personliga sfar (David
& Sutton, 2016). De ljudfiler som har tagits har gjorts med respondenternas godkannande och
vi har informerat om att dessa enbart kommer anvéndas for att underldtta transkriberingen samt
att de kommer forvaras pa ett sikert satt genom hela processen for att uppratthalla

konfidentialitet.
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4. Empiri
| detta avsnitt redovisas det empiriska resultat som har samlats in genom kvalitativa intervjuer.
Empirin har sin utgangspunkt i fyra foretag; foretag A, foretag B, foretag C och foretag D.
Insamlad empiri fran respektive respondent presenteras separat vilka ska i ett senare avsnitt

analyseras utifran de teorier som aterfinns i den teoretiska referensramen.

4.1 Foretag A

Foretag A bedriver sin verksamhet inom mdobelindustrin, dar de designar maébler fér kontor,
butiker och heminredning. Idag bestar verksamheten av 21 medarbetare. Foretaget menar att de
sarskiljer sig fran konkurrenterna pa sa satt att de enbart designar det dem sjalva tycker om.

4.1.1 Bakgrund

Respondent 1 ar medgrundare och har varit vd for foretag A i 30 ar. Intervjupersonen beréattade
att hen sokte in till en design- och konstskola i tidig alder, men hen blev inte antagen eftersom
skolans rektor menade att det de larde ut pa utbildningen hade hen redan erhallit kunskapen om

fran en slakting, som var en kand mobeldesigner.

“... du borde kolla hur industrin fungerar. Sa att i tre dr jobbade jag pd olika
industrier runt om i Sverige for att lara mig dem olika industri falangerna stal,
tra, formpressning, tapetsering. Jag jobbade &ven till och med ett halvar i en

mobelbutik for att ldra mig kommunikation med kunden.”

Intervjupersonen menar saledes att hen har de kunskaper som design- och konstskolan lar ut,
genom praktisk erfarenhet. Efter dessa tre ar med larande i arbete startade respondenten upp

foretag A ihop med en slakting och efter fem ar tog hen dver rollen som foretagets vd.

Respondenten har valdigt lite intresse av ekonomi och siffror inom foretagsamhet, av den
anledningen har hen delegerat dessa uppgifter till ansvariga med rétt kunskap och expertis inom
verksamheten. Med en lang arbetslivserfarenhet inom branschen har intervjupersonen en bred

forstaelse for industrin och fokuserar darfor sin kompetens dar den gor som mest nytta.

4.1.2 Overgripande om verksamheten

Intervjupersonen menar att foretag A har en platt organisation och att verksamheten bedrivs
utefter forvantningar och eget ansvar. Verksamheten bestar av en marknads-, salj- och

produktfunktion. Interaktionen mellan medarbetare och 6verordnade &r véldigt familjér, alla
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har samma respekt for varandra oavsett till vem. Dessutom menar respondenten att 6verordnade
skall se till sin personal och deras vdlmaende. Hen menar att det ar viktigt att konfrontera en

medarbetare som ser nedgaende ut for att sakerstalla trivseln pa arbetsplatsen.

“De foretag som jag tror det gar sdamst for eller som har svdrast att overleva dr
de som satter sig och gor en verksamhetsbeskrivning och en foretagsanalys for
att sen forsoka starta ett foretag, och da har dom lagt ner mer karlek i analysen

dn vad de ska syssla med.”

Foretag A hade inga specifika mal vid uppstarten och har &n idag inga kvantifierbara mal.
Respondenten menar att foretagets viktigaste mal ar att goéra skillnad i branschen. Nagra
konkreta mal behovs inte sager intervjupersonen och menar att det viktiga ar att tro pa sin idé
och att kunna visualisera sig en framtid for produkten. Mobelbranschen &r en gammal,
traditionell och konservativ bransch dar alla varumarken har vuxit proportionerligt i forhallande
till varandra. Vidare menar respondenten att foretag A sarskiljer sig fran mangden genom att

vara nyskapande och att ha en unik relation till sina produkter.

Det tydliga fokuset pa innovationskraft och frihet under ansvar hos medarbetarna pa féretag A
har medfort till skapandet av banbrytande produkter. Foretagets kultur har varit en stor

bidragande faktor till skapandet av foretagets flaggskeppsprodukt, menar respondenten.

Eftersom deras orderingang gar i cykler behovs olika mycket arbetskraft. For att undvika att
tvingas anstélla fler, for att sedan sdga upp de nyanstallda vid samre tider har ledningen beslutat
att outsourca sin produktion och tillverkning. Ytterligare har outsourcing varit ett steg for

verksamheten att motverka eller helt undvika vaxtvark.

“Om du har 50 par héinder och forsdljningen gdr ner, sd du inte behéver vara
mer an 25 pa fabriken. D& man maste du saga upp manniskor. | den situationen
skulle inte jag vilja sitta i, dar jag maste ha dragspelseffekten pa min personal.
Det vill séga ibland behdver vi jattemycket och nu lite mindre. Det &r inte friskt

tinkande.”

4.1.3 Personal-, handlings- och resultatstyrning

Respondenten menar att den svenska kulturen inte tillater en kénsla av stolthet och denna syn
vill foretag A motverka. Ledningen vill att alla medarbetare ska uppleva en kénsla av stolthet
varje dag dem gar hem fran jobbet. En stolthet i det de har presterat och en stolthet Gver att

tillhdra familjen.
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“Alla som har jobbat har och de som jobbar har kallar det familjen. Vi forsoker
vardera alla i organisationen pa samma sétt, alla har samma vérde. Manga
foretag har olika former av bonussystem som gor att du ska gora ditt yttersta och
jobba s& bra som majligt dar du da ser om din egen rygg forst och framst. Medan
vi har ett gemensamt bonussystem som alla far ta lika stor del av, oavsett I6n och

1

hur manga timmar i veckan man jobbar.’

Respondenten menar att manga andra foretag i branschen har en hierarkisk uppbyggnad med
olika dimensioner, vilket bland annat visar sig i uppdelade fikarum dér de olika avdelningarna
fikar for sig sjalva. Foretag A har haft en tydlig malsattning att alla medarbetare ska kunna fika
samtidigt i den gemensamma cafeterian pa arbetsplatsen for att bygga och kénna en stérre

gemenskap och tillhdrighet.

“Det dir néistan 30% av ens levande tid som man arbetar. Ar det nagot som man
ligger vaken dver pa sondagskvallen och angrar och tanker, fan nu ar det snart
mandag igen. Det ska snarare vara som sa att, antligen nu ar det mandag igen!

1

Det ska vara mandag hela veckan mentaliteten och det ska vara kul att jobba.’

Respondenten menar att samtliga anstallda vet vad som forvéntas av dem pa jobbet och darfor
behdvs ingen ytterligare delegering. Om nagon anstélld inte vet hur en arbetsuppgift ska utforas
forvantas personen arbeta losningsorienterat och I6sa uppgiften efter egen formaga.
Respondenten fortsatter med att det sjalvklart finns mojlighet att ga till nagon annan i
personalen eller 6verordnad for att fa vagledning, men det forsta steget &r att forsoka losa det
pa egen hand for att det inte ska uppsta en kultur déar de anstéllda kastar 6ver problem pa
varandra. Vidare genomfors I6pande utvecklingssamtal for att reda ut vad personalen &r néjd
med och om det finns ndgot som personen ar missndjd med. Detta ar ytterligare ett satt att fa

varje anstalld att kanna sig sedd och for att forsoka utveckla verksamheten framat.

Hen menar att det inte finns nagra granser eller kontroller for personalens handlingar. Det
viktiga ar att personalen fullféljer sin arbetsuppgift pa ett satt som ar i samhorighet med
foretaget. | samband med nyanstallning nér den nya personalen inte kommit underfund med
foretagskulturen férekommer en liten omfattning av handlingsstyrning. Detta for att utbilda den

nya personalen med de varderingar och det forhallningssatt som galler pa foretag A.

Den kultur som rader pa foretag A praglas enligt respondenten av frihet under ansvar. Dock
menar hen att de anstallda har ett ansvar att leva i symbios med foretagets varderingar. Hen

exemplifierar detta med att de anstéllda ska efterleva foretagets tydliga hallbarhetsfokus och
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menar att foretag A inte ar nagon traditionell arbetsplats utan en livsstil for de anstéllda. Det
kan vara svart vid nyanstallningar, varfor hen menar att foretaget genomfor rapportering till en
borjan. Detta for att sakerstalla att den nyanstallde kanner sig sedd och kan ké&nna en stolthet
over sin prestation. Vidare menar intervjupersonen att trivseln pa arbetsplatsen alltid har

varderats hogre an den ekonomiska lIénsamheten.

“Det storsta problemet vi har pa foretaget ar rapportering. For att vi litar sa
mycket pa de anstéllda att dem inte behdver rapportera till oss. Men nar du har
en nyanstalld pa till exempel forsaljning som inte jobbar utifran huvudkontoret,
da behdvs det en viss form av rapportering. Inte for ledningens skull utan fér den
nyanstallde sjalv att kunna summera vad har jag gjort och lamna 6ver och sdga

jag har gjort detta denna vecka.”

Respondenten menar att de inte har nagon vinsttilldelning eftersom hen menar att det skapar fel
installning till att arbeta. Respondent 1 menar att det inte ska vara nagon individuell bonus som

ska vara motivationen till att ga till jobbet utan snarare trivseln pa arbetsplatsen.

Pa foretag A anvander de sig av kostnads- och resultatbudget. Budgetar pa organisationsniva,
mynnar ut i olika avdelningar och konton, for att planera for framtiden och for att skapa en
uppfattning om hur mycket resurser som behdvs. Utdver det har foretaget ett séljmal i form av
en budget for hela organisationen, som &r hogre stallt &n den vanliga budgeten. Avvikelser pa
konton diskuteras, analyseras och, om sa behovs, justeras.

“Man kan sdga att budgeten har man for att kunna bromsa i tid, medan sdljmalen

ar for att man skall kunna gasa nar det behovs eller nar méjligheter éppnar sig.”

Budgetar forekommer ocksa pa individniva pa foretag A vilket beror de personer som arbetar
utat i verksamheten sasom produktutveckling, marknadsforing och forséljning. De personer
som arbetar inom produktutveckling har en kostnadsbudget de ska forhalla sig till, men
eftersom detta ar foretagets karnverksamhet har denna budget ett nagot mer flexibelt
forhallningssatt. De anstallda pa marknadsforingsavdelningen har ett nagot striktare
forhallningssatt an produktutvecklingsavdelningen medan séljarna har en mer strikt budget

kring forséljning och deras utgifter for resor.

Foretag A har implementerat vad de kallar for en “resstege” for att skapa en gemenskap och en
kansla av stolthet 6ver vad laget har astadkommit. Det innebér att om verksamheten uppnar de

parametrar som beror pa budgeten, bel6nas hela personalen med en eller flera personalresor.
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Hen menar att det hogsta malet i “resstegen”, som ska vara ouppnaeligt, innebér en personalresa

till Tokyo, vilket de uppnatt tidigare.

“Varfor har vi en resstege? Varfor ger vi inte var personal 20 000 kronor mer en
manad? Jo for da gar bonuspengarna till en varmvattenberedare som de inte
kommer ihag 5 ar senare. Men en erfarenhet pa andra sidan jordklotet med kultur
och design som dom kanske aldrig nagonsin skulle lagt sina besparingar pa.

Ingen kan nagonsin ta ifran alla de som varit i Tokyo att de varit Tokyo.”

Respondenten forklarar darefter att I0nens storlek &ven spelar en stor roll. En horribel 16n kan
inte vaga upp for en fantastisk foretagskultur, bada delar kravs for att bli framgangsrik. For att
ha en konkurrenskraftig l6nesattning férsdker ledningen ha en 6ppen dialog med konkurrenter

for att skaffa sig en forstaelse for hur marknadslonen ser ut.

4.1.4 Respondentens syn pa deras framgang

Foretag A skapar motivation till sina medarbetare genom att skapa en kénsla av delaktighet och
stolthet. Alla medarbetare ska kénna sig betydelsefulla, en kansla av att jag behdvs och att det
arbete som jag genomfor ar ovérderligt. Frihet under ansvar, en kénsla av tillhérighet och

stolthet &r det som genomsyrar hela verksamheten beskriver respondent 1.
“Féretagskultur dr lyckan till framgdng for foretag i vdar storleksordning.”

Respondenten menar att den storsta orsaken till en snabb tillvéxt & marknadens k&nnedom om
foretagets varumarke. Det finns foretag som har unika och varldens basta produkter, finns det
dock ingen kannedom om produkten skapas aldrig nagon tillvaxt eller framgang. Respondenten
i foretag A menar att deras flaggskeppsprodukt varit en viktig faktor till deras framgang och
tillvaxt. Denna produkt har, som respondenten tidigare ndmnt, skapats genom foretagets kultur.
Respondenten menar darfor att det viktigaste styrmedlet har varit personalstyrning for att skapa

ratt forutsattningar for tillvaxt.

4.2 Foretag B

Foretag B bedriver verksamhet inom konsultbranschen, dér de arbetar med IT. De har kontor i
tva stader och idag bestar verksamheten av 88 medarbetare. Enligt respondenten ar deras mal

att leverera hog kvalité med ett personligt bemdtande.
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4.2.1 Bakgrund

Respondent 2 ar vd for foretag B och ar utbildad civilingenjor. Hen borjade sin karriar med att
arbeta pa ett svenskt telekombolag for att darefter bli konsult pa ett konsultbolag och sa
smaningom avdelningschef. | 14 ar arbetade intervjupersonen pa konsultbolaget innan hen
beslutade sig for att starta och bedriva egen verksamhet. Respondenten menar att det var nyttigt
att se branschen ur tva olika perspektiv, det vill séga att bade vara konsult och att vara kund till
konsultbranschen vilket hen var under sin tid pa telekombolaget. Det var enligt hen
betydelsefullt att erhalla en forstaelse for bade tekniken och den affarsmassiga forstaelse inom

branschen.

Respondenten valde ar 2012 att starta sin egen verksamhet i samband med att konsultbolaget
som respondenten var anstalld hos hade gjort en del férandringar som hen var missnéjd med.
Inom branschen var det vanligt forekommande att mata forsaljningsvolymerna vilket
respondenten ansag var fel fokus. Vid uppstarten av verksamheten hade foretag B inga
kvantitativa mal, fokuset lag snarare pa varderingar och hur bra foretaget skulle bete sig mot
medarbetarna och kunderna.

”... det blev fokus pa kvantitet och inte kvalitét, och pa pengar istallet for

’

mdnniskor.’

Respondenten menar att det har varit enklare att rekrytera en kompetent personalstyrka och fa
in kunder i och med det fokus foretag B haft pa kvalitét snarare an kvantitet. Respondentens
tidigare arbetsgivare var ett av Sveriges mest snabbvéxande foretag inom konsultbranschen och
under den tid hen arbetade déar fick hen uppleva foretagets olika tillvaxtfaser och fick se vilka
fallgropar som ett snabbvéxande foretag kan raka ut for. Hen yrkar pa att den erfarenheten och

insynen har gjort att foretag B hittills har undvikit samtliga fallgropar.

4.2.2 Overgripande om verksamheten

Vid uppstarten av foretag B uppréttades en tydlig affarsplan med riktlinjer for hur foretaget ska
bedrivas och hur de ska lyckas bli det foretag de stravar efter att bli. Affarsplanen skulle finnas
dar som stod for verksamheten och gora det enklare for foretaget att ga igenom de olika faser
som de skulle mota. Respondenten menar att ett problem med att véxa fort &r att medarbetarna
tappar kontakten med varandra och for att motverka detta har foretag B gjort extremt mycket
aktiviteter for att halla ihop gemenskapen. Under ett av de fem senaste aren hade foretag B 37

personalaktiviteter.
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Foretag B har en platt organisationsstruktur med vd, ekonomi, HR- och marknadsfunktion samt
ett antal konsultchefer som ser till forsaljning och rekrytering. Respondenten poéngterar att det
hor till ovanligheten att ett foretag likt deras storlek i denna bransch har bade en HR- och
marknadsfunktion. Hen ar tydlig med att forsoka behalla den personliga kontakten och att det
inte ska finnas nagon hierarki i verksamheten. Vidare forklarar hen att foretaget har ett Gppet

kontorslandskap dar saval chefer som samtliga medarbetare arbetar.

Konsulternas arbetsuppgifter beslutas av kund men hur arbetet ska utféras finns det inga
bestammelser for. Det forekommer saledes ingen delegering av arbetsuppgifter pa foretaget,

utéver den rollbeskrivning som medarbetaren har.

4.2.3 Personal-, handlings- och resultatstyrning

Intervjupersonen menar att foretaget har en modern foretagskultur. Vidare menar hen att detta
tas i uttryck genom ett stort fokus pa den personliga kontakten och hdg transparens, det vill
sdga genom att informera alla medarbetare med den information som ar av varde. En av
konsultbranschens storsta problem &r den hdga graden av personalomsittning, det ar svart att
rekrytera kompetent personal samt att behalla de anstéllda. Féretag B har de senaste tio aren
haft en av branschens lagsta personalomséttning. Detta menar hen beror pa foretagets fokus pa
transparens och det personliga motet mellan medarbetarna. Hen betonar &ven att de har fler
konsultchefer an dvriga branschkollegor med syftet att gora sin personal hérd genom tétare
kontakt mellan medarbetare och chefer. Detta i sig har bidragit till foretagets hdga

medarbetarndjdhet.

“... vi har ju inte hogst marginaler i branschen, men det ar ett valdigt medvetet

val.”

Foretagets vd forklarar vidare att implementering av en professionell foretagskultur starker
gemenskapen inom foretaget. Om dem sjélva ser till att vara bést i branschen och kanner en
stolthet av att tillhora bolagets resa finns det inga incitament for personalen att ga till en
konkurrent. Vid nyanstallning finns det i foretag B en tydlig mall for hela
rekryteringsprocessen, allt ifran introduktion av varderingar till presentation av medarbetarna.
Rekryteringsprocessen bestar av minst tre intervjutillfallen och vid eventuell anstéllning

introduceras den nya medarbetaren med hjélp av en utarbetad process.

Respondenten menar att den enda formen av handlingsstyrning som férekommer i foretag B ar

att de anstallda ska forhalla sig till foretagets sekretesspolicy. Ledningen har fortroende for sina
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medarbetare dar alla tillats arbeta med sunt fornuft och frihet under ansvar. Fungerar inte det

samtalar konsultchefen med den anstallde.

Foretag B har uppfoljningar med sina kunder dér de indirekt foljer upp medarbetarnas
prestationer genom att ha en 6ppen dialog med kunderna for att kontrollera huruvida kunderna
ar ngjda med de tj&nster som foretaget har utfort. Det finns ingen standardiserad process for hur
uppfdljning med kund ska se ut. En standardiserad mall & nagot som enbart &r anvandbart i

marknadsféringssyfte menar respondent 2.

“Incitament och malstyrning kan driva fram bra kortsiktiga resultat, men det dr
nastan 100% sakert att du kommer avvika fran varderingarna. Vara varderingar
bygger pa att vi ska vara professionella och bland dom basta, och skulle jag satta
incitament pa konsultcheferna att nu ska ni vaxa med 30%. D& kommer de véaxa
med 30% men kvaliteten kommer férsamras da det ar valdigt svart att vaxa med
30% med hog kvalité.”

Foretag B anvander sig av en resultatbudget pa organisationsniva och menar att de inte anvander
nagon budget pa individniva for att styra sina medarbetare. Denna anvands for att uppskatta

vilken tillvéaxt de kan halla utan att forlora i kvalité pa nagon punkt.

“Lopande kostnader dr i vart fall till stor del kopplat till antalet medarbetare och
enkelt att fa fram. Da far vi fram en budgeterad vinst och vet darmed vilka
mojligheter vi har att investera i verksamheten nar en majlighet dyker upp. Men
budgeten ar aldrig styrande, i synnerhet nar det galler enskilda kostnader, de &r

bara en uppskattning.”

Foretaget har inga incitament- eller bonusprogram for sina anstéllda och inte heller ndgon
vinsttilldelning. Foretag B arbetar langsiktigt och vérderingsstyrt och respondenten menar att
det ar latt att hamna snett och komma ifran sina vérderingar om foretaget jobbar med

resultatstyrning.

4.2.4 Respondentens syn pa deras framgang

De framsta verktyget som foretag B anvéander sig av for att hoja motivationen hos de anstallda
ar transparens, personalaktiviteter och det personliga motet. Respondent 2 anser att det &r viktigt
att de anstallda far se nar det gar bra, se att de bidrar, se vad som sker i verksamheten samt se
nar det gar daligt. | foretaget finns det en hogre andel chefer per anstalld d4n genomsnittet i

branschen vilket gor att alla blir uppmarksammade.
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“Att vi har lyckats std fast vid dom virderingarna trots att det finns mycket
frestelser och annat, vi jobbar valdigt konsekvent efter att folja varderingarna,
att gora ratt saker och undvika snabba cash. | varan bransch finns det ganska

mycket mojlighet att géra det om man vill.”

Respondenten avslutar intervjun med att betona vikten av personalstyrning i deras organisation
for att skapa ratt forutsattningar for tillvaxt. Hen menar att personalen och foretagets

varderingar har varit viktig for att skapa en langsiktig tillvéaxt for foretaget.

4.3 Foretag C

Foretag C bedriver verksamhet inom Kkonsultbranschen, dar de arbetar med
verksamhetsutveckling for offentliga sektorn, sasom myndigheter, kommuner och regioner.
Idag bestar verksamheten av 32 medarbetare.

4.3.1 Bakgrund

Respondent 3 ar huvudsakligen delégare och ansvarig for verksamhetens HR-funktion. Hen ar
till viss del dven konsult i foretaget och har saledes flera roller. Intervjupersonen ar utbildad
statsvetare och ekonom med en kandidatexamen i statsvetenskap och en magisterexamen i
foretagsekonomi. Respondenten anslot sig till foretaget redan ett ar efter etablering, nar hen
fick forfragan av grundaren, som ar en tidigare arbetskollega till respondenten. Hen har tidigare
arbetslivserfarenhet inom marknad och kommunikation pa bade internationell och nationell

niva. Vidare har hen arbetat som verksamhetskonsult pa ett internationellt bolag.

Foretaget grundades 2009 av nuvarande vd, med visionen om att erbjuda en spetskunskap inom
verksamhetsstyrning for den offentliga sektorn genom seniora konsulter. Foretaget sérskiljer
sig mot andra foretag pa sa satt att de erbjuder seniora konsulter hela vagen, jamfort med manga

andra foretag som i forsta hand erbjuder juniora konsulter som saljs in av seniora konsulter.

“... och sen hade hon ocksa malsattningen om att skapa ett bolag som var
hallbart, dar det skulle vara jakligt kul att gd till jobbet.”

Vid uppstarten av verksamheten hade foretaget som mal att vaxa organiskt och att uppna en
beredskap pa 30-35 personer. Pa senare ar har foretaget andrat det sistnamnda malet och har
idag som mal att uppna en bemanning pa maximalt 40 medarbetare. Anledningen till att
foretaget hade ett mal rorande antalet anstallda ar for att behalla foretagets specialkompetens

samt for att alla ska ha en relation med varandra for att alla ska kunna lara sig av varandra.
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4.3.2 Overgripande om verksamheten

Foretag C forsoker vara en platt organisation dar de ska vara tillgangliga for samtliga i
personalen. Respondenten & medveten om att det kan forekomma vissa avvikelser i de
anstalldas beteenden gentemot anstéllda med olika roller. Foretaget har trots det ett platt
forhallningssatt dar samtliga tar ett gemensamt ansvar, dven nar en deldgare gar in i

konsultrollen med de 6vriga i projektet.

Ledningsgruppen som bestar av vd, tre personalansvariga och tva forsaljningsansvariga traffas
veckovis for att fatta de beslut som kravs for den I6pande verksamheten. Fragorna kring den
I6pande verksamheten grundar sig i den affarsplan de satt upp, vilket l6per 6ver en ettarsperiod.
Affarsplanen innehaller fyra omraden; medarbetare, utveckling, forsaljning och ekonomi. De
traffas dven manadsvis dar de gar igenom langsiktiga och strategiska fragor.

Vidare har foretaget ett manadsvis mote dar hela personalstyrkan medverkar dar syftet ar att
folja upp manadens aktivitet, forslag pa forbattringar och évriga synpunkter fran de anstallda.
De manadsvisa métena ar valdigt varierande och vid vissa tillfallen innehaller motet externa
talare och experter. Personalansvariga foljer I16pande upp medarbetarnas langsiktiga utveckling
och hur de anstallda mar. De har bland annat nagot de internt kallar for “walk and talk” dér

personalansvariga tar en promenad och gor en avstdmning med samtliga medarbetare.

Respondenten menar att foretagets tillvéaxt beror pa att de har véldigt hog kompetens inom
omradet vilket resulterat i att de fatt goda referenser med en hog kundnojdhet. Vidare menar
intervjupersonen att den laga personalomsattningen har varit en viktig parameter for att
bibehalla spetskompetensen. Foretaget har varit noga med att aldrig ta sina anstallda for givet
och alltid sett till personalens basta. Hen papekar att en annan viktig faktor for foretagets tillvaxt

har varit grundarens kompetens, formaga att driva affarer och knyta kontakter.
“Nojda kunder och néjda medarbetare har varit avgorande.”

Foretaget har varit val medvetna om deras tillvaxt och den negativa paverkan som tillvaxten
potentiellt kan innebéra for foretagets kvalitet. For att hantera verksamhetens tillvaxt har
foretaget fokuserat pa att hitta balansen mellan att rekrytera ny personal och att erhalla nya

projekt. For att bemota risken med véxtvark har foretaget samarbetat med associerade partners.
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4.3.3 Personal-, handlings- och resultatstyrning

Foretagskulturen i foretag C ar nagot ledningen lagt mycket tid och energi pa. Det ar viktigt att
medarbetarna kan arbeta i team med varandra och vara villiga att dela med sig av sin kunskap.
Respondenten understryker detta med att siga att det ar viktigt att vara nyfiken pa ny kunskap
och att det ar viktigt att ledningen skapar en kultur som vérderar larandet hogt. Detta visar sig
i att de ofta bjuder in sina medarbetare till méten som framjar kunskap genom exempelvis

forel&sningar.

“Det héir med team ar valdigt viktigt i var kultur. Det far inte bli nagra vassa
armbagar, det far inte bli ndgot revirtankande eller konkurrens oss emellan for
da blir det vildigt fel.”

Intervjupersonen fortsatter med att beskriva hur personalen genuint bryr sig om varandra och
sina kunder. Det viktiga for foretaget &r att det ska finnas en &rlighet, uppriktighet och
gemenskap pa arbetsplatsen. Foretaget betonar dven vikten av att se varje enskild anstéalld och
forhalla sig till dennes livssituation. P& foretag C &r det viktigt att trivas pa arbetsplatsen och
att varna om de anstélldas lediga tid. Ledningen &r darfor noga med att lyssna pa personalen

och inte dverbelasta sina anstéallda.

De varderingar foretag C vill formedla till sin personal & mod, det vill séga att sta trygg i sin
kunskap och att vaga yttra sina asikter, passion for samhallsfragor samt att utvecklas med
varandra. Dessa varderingar formedlas till samtliga anstallda genom de veckovisa méten som

foretaget har.

Foretaget har en rutin vid nyanstallning att skicka ut blommor och gratulationer till den berérda.
Darefter utses en fadder till den nyanstallde som ska finnas dar for eventuella fragor under de
forsta tre manaderna. | samband med detta tillsatts en personalansvarig till den nyanstéllde
vilken gar igenom en checklista tillsammans med den nyanstéllde under introduktionen som
I6per under tva veckor. Denna innehaller bland annat foretagets policy, riktlinjer och

rollbeskrivning for rollen som verksamhetskonsult.

Fran att ett projekt inleds till att det slutfors utgdr verksamhetskonsulterna fran en
projektstyrningsmodell dér det tydligt beskrivs hur de ska ga tillvaga. Respondenten beskriver
modellen som ett ramverk, vilken beskriver verksamhetens olika arbetsuppgifter, som de
anstallda far verka inom. Varje projekt drivs i team dar varje team har en projektledare samt en

partner. Vilka som ingar i ett team laggs som forslag av personalansvariga dar medarbetarna
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alltid har sista ordet. Hen menar att det inte forekommer delegering under det I6pande arbetet
savida konsulterna inte sjalvmant gar till en projektledare eller ndgon i ledningen och ber om
hjalp.

“.. om du ska skriva en offert, da har du full frihet hur du utformar den hdr
offerten. Vi har en process for forsaljningen, att skriva offert en del av den

processen och da finns det stod for dig att géra en offert...”

Foretag C arbetar med resultatbudget pa organisationsniva som respondenten menar foljs upp
med samtliga medarbetare vid varje stormote, en gang i manaden. Budgetarbetet anvands som
en individuell malsattning kring hur mycket den anstallde ska fakturera och kopplat till detta
finns ett stodsystem dér den anstallde lagger in alla arbetade timmar fér den givna perioden.
Dessutom har varje anstélld ett mal pa sig hur manga timmar som hen ska vara belagd av sin
arbetstid. Detta finns for att ledningen ska ha information och kunna uppskatta hur
arbetsbelastningen och kapaciteten ser ut framover. Nar projektet ar avslutat har de anstallda
krav pa sig att tidrapportera och fakturera. Respondenten i foretag C menar att budgeten till viss

del styr medarbetarna.

Varje projekts team ar berattigad till provision samtidigt som individuell provision kan erhallas
vid specifika tillfallen. Varje ar ar det dessutom en resultatdelning till de anstallda vilket delas
ut i forhallande till personalens 16n. Respondenten menar att detta &r ett sétt att konkurrera mot
andra aktorer inom konsultbranschen eftersom de seniora konsulterna far goda incitament till
att stanna kvar. Vilket dven aterspeglas i foretagets laga personalomséttning. Vid de manadsvisa
motena uppmarksammas och bel6nas individuella forséljningar i form av matkuponger,

biobiljetter och liknande.

4.3.4 Respondentens syn pa deras framgang

Den storsta motivationshéjaren for de anstallda &r, enligt respondenten, att de far valja vilket
projekt de vill arbeta med. De anstéllda kan saledes arbeta med vad de sjalva har for intressen

och brinner for.

Hen menar att resultatstyrning ar en viktig komponent men inte det som &ar avgorande.
Respondenten avslutar intervjun med att betona vikten av en god foretagskultur for att skapa
tillvéxt och menar att personalsstyrning har varit deras viktigaste styrmedlet for att skapa ratt

forutsattningar for tillvéxt.
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4.4 Foretag D

Foretag D bedriver verksamhet inom konsultbranschen, dar de arbetar med projektledning och
projektering inom byggbranschen. Idag bestar verksamheten av 30 medarbetare. Foretaget vill
sarskilja sig fran konkurrenterna genom att leverera fantastiska projekt med hog kvalitet.

4.4.1 Bakgrund

Respondent 4 grundade foretag D ar 2010 och &r foretagets nuvarande vice vd. Ar 2014 tog
grundaren in en delé&gare i foretaget som kom att bli féretagets nuvarande vd. Respondenten har
en civilingenjorsexamen och har arbetat inom konsultbranschen hela sitt yrkesverksamma liv,
varav nio ar som projektledare. Tanken om att grunda ett eget foretag kom fran de brister hen

hade upplevt hos tidigare arbetsgivare.

“... det bolaget hade vuxit och var expansiva under de aren jag var dar, 2006 till
2009 eller 10 da och gick ifran ungefar 50 medarbetare till 130 sa dem véxte ju
enormt under tva, tre ar dar och blev valdigt stora. Och med de foljer de vaxtvark
som hor till och kvaliteten kan ju ocksa variera lite grann beroende pa vilket
projekt och medarbetare som var engagerad dar i projekten. Sa da kénde jag att
nej men har finns ju en potential att kunna géra det har arbetet pa ett béattre satt

och leverera tjansten till en mer hog kvalitetssékrad niva.

Vid uppstarten av verksamheten fanns inga kvantifierbara mal, ambitionsnivan sattes utefter en
langsiktig stravan efter att bli den sjdlvklara partnern i Stockholmsregionen. Respondenten
forklarar ytterligare att det var ett stort fokus pa foretagets vision och idé. Bolaget grundades

med idén att véaxa med kvalité snarare dn kvantitet.

“De forsta sex till sju aren vaxte vi valdigt forsiktigt och vi kvalitetssékrade vart
arbete, vi la ut grunden for hur man kunde sékerstélla att nya arbetare fick samma
mojligheter sa som de befintliga hade. Och lagga upp en viss rutin till att ha en
struktur pa vart arbetssatt och redogora var arbetsmetod tydligt. Valdigt mycket
sa att saga strategisk- och planeringsarbete for att aterigen sakerstélla att alla

jobbade enhetligt.”

4.4.2 Overgripande om verksamheten

Respondenten menar att Foretag D har en relativt platt organisationsstruktur och forklarar att

organisationen bestar av vd och tva avdelningschefer som bar ansvaret Gver resterande
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medarbetare. Strukturen har vuxit fram i samrdd med verksamhetens tillvaxt menar
respondenten och i samband med verksamhetens tillvaxt insag intervjupersonen att

personalansvaret inte kunde ligga ensamt hos en person.

Kontakten mellan 6verordnade och personal ar véldigt ppen menar Respondent 4, det &r inget
krav att ga via avdelningscheferna for att lyfta en fraga med foretagets vd. Vidare menar hen
att den platta organisationsstruktur som foretaget har bidrar till en flexibilitet i hur &renden och

fragor hanteras pa arbetsplatsen.

Respondenten menar att foretaget har rakat ut for motgangar och stétt pa vaxtvark. Vidare
exemplifierar intervjupersonen detta med foretagets rekryteringsprocess, eftersom foretaget har
rakat ut for en del misslyckade rekryteringar. Rekryteringsprocessen bestar numera av minst
tva intervjuer dar foretagets vd medverkar pa den slutliga intervjun. Respondent 4 menar dock
att foretaget inte har nagot unikt tillvagagangssatt for att hitta ratt medarbetare.

4.4.3 Personal-, handlings- och resultatstyrning

Respondenten tror att det ar viktigt att ha en fastslagen metod som é&r bearbetad for att lyckas
langsiktigt som tillvaxtbolag. Hen menar att det ar viktigt att ha rutiner och verktyg pa plats for
att satta in nya medarbetare i den foretagskultur och de arbetsmetoder som rader pa
arbetsplatsen. Finns inte en bearbetad affarsplan finns en stor risk att resultatet kan fluktuera pa
kort sikt menar respondenten, vilket hen baserar pa den erfarenhet hen har inom branschen.

Pa fragan vad foretag D har for foretagskultur svarar respondent 4 med att det ar hogt i tak och
valdigt avslappnat. Hen exemplifierade den avslappnade miljon med att delégare, vd och 6vriga
medarbetare kékar lunch, tranar och tar en fredagsol tillsammans. Respondenten menar att
foretag D har varderingar och véardeord men att det viktigaste &r att ledningen och de anstéllda

ar sig sjalva, eftersom det skapar bra forutsattningar for en god gemenskap.

Engagemang, narhet, inspiration och kvalité ar foretagets fyra vardeord. Respondenten menar
att det basta sattet att lara ut och formedla véardeorden &r att sjalv praktisera och att forega med
ett gott exempel. Hen menar att vardeorden formedlas lopande i vardagen och pa de moten
foretaget har var fjortonde dag dar bland annat anstallda uppmérksammas for goda insatser.

Vid nyanstéllning ska den nya medarbetaren arbeta tillsammans med en kollega under ett par
veckor for att genomga en etablerad checklista. Hen menar att det &r ett viktigt steg for att
introducera den nya medarbetaren till vad foretaget star for, vad och hur projekt bedrivs. Nagon

manad efter den nya medarbetaren arbetat pa arbetsplatsen har foretaget en avrapportering. Dar
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ombeds den nya medarbetaren utvardera om hen var néjd med introduktionen och fick réatt

kunskap for att etablera sig pa arbetsplatsen och goéra en god arbetsinsats.

Foretaget har varit valdigt mottagliga och inte radda for att testa menar respondent 4. Det finns
en etablerad forslagslada pa foretag D men respondenten menar att de allra flesta
forbattringsforslag har dykt upp genom en 6ppen dialog. Pa fragan om foretag D har nagra

uttalade granser for personalens handlingar svarade respondenten med féljande citering.

“Begrdnsar dr vil fel ord, vi har ingenting som begrdnsar deras. Men daremot
sa har vi som jag sa en rollbeskrivning som mer fortydligar vad respektive person
minst ska gora... Och sen har vi @ven en plattform, en digital plattform som vi
sjalva har utvecklat dar vi har beskrivit i princip det arbete som gors fran a till 6.
Och varje steg och varje aktivitet inom dem stegen har vi tydligt beskrivit vad dem

innebér och hur man gar tillvaga och vilka mallar och checklistor man ska folja.”

Denna plattform har byggts upp utefter de erfarenheter som avdelningscheferna och dvriga
medarbetare har inom branschen menar respondenten. Plattformen &r uppdelad i nio steg dar
varje steg avslutas med att medarbetaren aterrapporterar och aterkopplar med feedback och
forbattringsforslag. Trots den rollbeskrivning som upprattats uppkommer alltid nya utmaningar

och fragor som gor att de anstallda maste ta hjélp av en avdelningschef eller en annan kollega.

Hogt i tak innebér att det inte ska finnas nagon prestige i att fraga om hjalp, olika medarbetare
har spetskompetens inom olika omréaden och det &r viktigt att dra nytta av varandras kunskaper.
Intervjupersonen menar att hen sjélv staller fragor till kollegor som har en viss spetskompetens

inom ett omrade dar hen inte har samma kunskap inom.

Foretag D anvander sig av en resultatbudget pa organisationsniva som utgar ifran foregaende
ars resultat. Den nya budgeten korrigeras efter foretagets kortsiktiga och langsiktiga mal och
formas till en budget som foretaget anser dar lampligt och rimligt fér kommande
verksamhetsmal. Déarefter fordelas budgeten pa individniva.

“Vi har byggt upp vdrt system i Fortnox pd ett sdtt sa att vi kan folja upp allt fran
I6ner till intern forbrukningsmaterial, budget, skrivare inom rimliga granser for

uppfoljning och kontroll.”

Respondenten menar att foretag D inte prioriterar att erbjuda ekonomisk kompensation for att
uppmuntra storre engagemang. Hen menar att foretaget inte heller betalar ut de hégsta I6nerna

i branschen for att behalla sina medarbetare.
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“Vi belonar vara medarbetare med en arbetsplats som dr sund, en arbetsplats
som har hogt i tak, en arbetsplats som har bra kultur, anda och som ar lattsam
och glad, sprider gladje. Samtidigt som man ocksa ska fa ersattning for det arbete

’

man utfor.’

Hen menar att ekonomisk beloning foder fel typ av kultur. Engagemanget och en vilja att

prestera dver forvantan ska inte komma av strévan efter en ekonomisk kompensation.

De anstélldas prestationer pa arbetsplatsen méts pa arsbasis genom att medarbetaren betygsatter
sig sjalv samtidigt som hen blir betygsatt av den narmsta avdelningschefen och de kollegor som
hen har arbetat med. Darefter far medarbetaren ta del av resultatet for att fa en uppfattning om

sin sjalvbild och andras bild av dennes prestation.

“Det ligger till grund for att vi hela tiden ska bli bdittre. Men framforallt anvander
vi det for att ge battre forutsattningar till vara medarbetare. S& om de har varit
stressade, om de har varit en hdg arbetsbelastning sa ska ju den, de ska ju inte
handa igen. For de &r ju liksom, de &r ju bevisat att en hog arbetsbelastning under
en lang period bidrar ju till ett samre resultat. Oavsett om resultatet i projektet
blir kanske bra, personen i frdga mar ju inte bra av de s de &r ju ett daligt

resultat.”

Varpa den direkta fragan om foretag D har nagon vinstutdelning svarade respondenten att
foretaget har det och att den baseras pa den enskilde medarbetarens beldggning multiplicerat
med bolagets resultat. Vidare forklarar respondenten att foretaget har en lag personalomséttning
I jamforelse med Ovriga konkurrenter inom branschen trots att foretaget inte konkurrerar med
I6ner. Darmed hoppas hen att medarbetarna vill stanna av anledningen att de trivs pa foretag D.

Intervjupersonen fortsdtter med att tillagga foljande citering.

“Utéver bonusen som vi pratade om dd dr det en rekryteringsbonus som vi har.
Sa om man hjalper till och drar in en medarbetare sa kan man, far man en ett
tillskott da, en bonus. Om man hittar eller stéter pa nagon som man tycker i
projekt eller ute i arbetslivet &r intressant och namnger den personen och sen
anstaller vi den sa finns det en bonus for det. Och sjélvklart om man drar in en
kund. Alltsa &ar det en kund som vi inte har haft i bolaget sen tidigare och en
medarbetare drar in den kunden sa har vi val en bonus aven for de. Nu nér vi

anda pratar sa mycket om beloning. Vi har ju dem delarna, men de har egentligen
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ingenting att géra med arbetsklimatet pa arbetsplatsen eller kulturen eller

)

nanting sant. Utan de dr mer bara renodlad bonus.’

4.4.4 Respondentens syn pa deras framgang

For att hoja motivationen hos de anstéllda menar respondenten att det ar viktigt med varierande
och stimulerande arbetsuppgifter samt att vara lyhorda till vilket omrade respektive
medarbetare vill arbeta med, tycker ar roligt och vill utéka sin kunskap inom. Vidare menar

respondenten att det ar foretagets hoga kvalitetssakring som gjort foretaget framgangsrikt.

“Pengar dr viktigt det gar inte komma ifran... Men vi tror val att nar man val
kommer upp i dem har nivaerna som vara anstdllda har sd ar det nagra
hundralappar, nagon tusenlapp mer man far nagon annanstans. Sa lange det inte
ar att du gor ett riktigt karriarsteg om du ar valdigt duktig och visar framfétterna.
Vi har ju nagra medarbetare som gar till vara kunder, deras loner kanske
dubblas. Tillbaks dar igen, vi kan ju inte konkurrera med det for vara kunder ar
fastighetsbolag som kan gora en fastighetsaffar pa ett projekt och tjana hundra
miljoner. Deras I6nesattning &r ju helt annorlunda gentemot ett konsultbolag som
har en timdebitering, den ger ju per definition en begransning om vad vi kan

betala. Vi tappar vildigt fa till konkurrenter.”

Hen menar att resultatstyrning &r en viktig komponent men inte det som &r avgorande. Enligt
intervjupersonens uppfattning ar personalstyrning det viktigaste styrmedlet for foretag D for att
skapa ratt forutsattningar for tillvaxt. Hen menar att det ar svart att fa till en tillvaxt med en hdg
personalomsattning och att foretagets laga personalomséttning beror pa den kultur som finns pa

arbetsplatsen.
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5 Analys

| denna del redovisas analysen med utgangspunkt fran arbetets analysmodell (se figur 2.1) dar
studiens insamlad empiri sétts i relation till PAR-ramverket. Studiens insamlade empiri samt
teorier analyseras for att gora jamforelser, finna monster och skapa en forstaelse. Slutligen

kommer kopplingen mellan styrmedlen att analyseras.

5.1 Overgripande verksamhetsstyrning

Foretag som uppnatt en personalstyrka pa omkring 50 anstéllda &r i behov av en mer byrakratisk
och professionell verksamhetsstyrning (Davila et al., 2010). Samtidigt menar forskarna att
manga entreprendrer och foretagsledare anser att byrakrati dodar foretagets
entreprendrskapsanda. De foretag som medverkat i denna studie har varierande mal med sina
verksamheter. Samtliga intervjuade foretag har dock ett stort fokus pa foretagskultur. Foretag
A som ar det foretaget med minst antal anstallda har ett huvudfokus pa att gora skillnad i
branschen. Eftersom foretaget bestar av 21 medarbetare &r det enligt Davila et al. (2010) troligt
att foretaget styrs genom en personlig verksamhetsstyrning. Detta styrks dven av respondent 1
som menar att foretaget har en familjar kansla dar skapandet gar fore upprattandet av

verksamhetsbeskrivningar och affarsplaner.

Foretag C och D efterstravar att viaxa med en sund tillvaxttakt for att pd sa satt kunna
kvalitetssakra sina produkter och bibehélla kontroll Gver verksamheten. De tva foretagen har
en personalstyrka pa under 50 anstéllda och ar saledes enligt Davila et al. (2010) inte i behov
av en professionell verksamhetsstyrning. Bada foretagen arbetar trots det med tydliga
affarsplaner och har flera upprattade rollfunktioner i foretaget. Foretag C har dessutom manga

chefer per medarbetare eftersom de vill vara tillgangliga for samtliga i personalen.

Foretag B, som har 88 anstallda och ar det storsta foretaget som medverkar i studien, har en
annorlunda filosofi och befinner sig i en annan fas. Respondenten pa foretaget menar ocksa att
de under hela foretagets livstid opererat utefter foretagets valutformade affarsplan. Bolaget som
har ett fokus pa att véxa har fokuserat pa att ha manga chefer per medarbetare for att behalla
den personliga kontakten. Foretaget B som enligt Davila et al. (2010) bor ha en etablerad och
professionell verksamhetsstyrning har dock haft en mindre positiv instéllning till

resultatstyrning som ar en del av vad professionell verksamhetsstyrning innebar.

Samtliga respondenter beskriver sin verksamhet som en platt organisation utan tydliga inslag

av hierarkier. Abernethy och Brownell (1997) styrker studiens insamlade empiri eftersom
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foretag har blivit allt plattare i och med en minskning av hierarkier och byrakratiska

atgardskontroller.

5.2 Personalstyrning

| en miljo med en platt organisationsstruktur har delade organisationsvérderingar blivit viktiga
verktyg for att sakerstalla att de anstéllda agerar for organisationens basta (Sitkin et al., 2010,
refererad i Merchant & Stede., 2017). Foretagets uppbyggnad och organisationsstruktur kan
vara en bidragande orsak till de intervjuade foretagens fokus och tydliga arbete med
personalstyrning, vilket &ven stammer 6verens med Kleine och Weillenberger (2014) som
menar att organisationer blir alltmer benagna till att satta icke-finansiella mal. Den platta
organisationsstrukturen kan rimligen antas innebéra goda forutsattningar till att ge de anstallda
frinet under ansvar. Av empirin framgar det att foretag B, C och D har etablerade HR-funktioner
dar en eller flera ansvariga for denna funktion arbetar enbart med personalfragor. Foretag A har

ingen HR-funktion vilket kan bero pa foretagets mindre storlek.

Acebo (2018) menar att organisationer bor fa de anstallda att kanna sig fria till att ta initiativ,
leta information och interagera med andra utan att kdnna att de maste falla tillbaka i nagon
formell kommunikationsstandard. Denna teori gar i linje med samtliga intervjuade foretag,
vilket visar sig pa olika satt. | foretag A och B foreter sig detta genom foretagskulturen som
foresprakar frihet under ansvar. | féretag C och D visar sig detta genom relationen mellan
anstalld och éverordnad, dar det inte finns nagon prestige i att interagera med varandra. Vidare

antyder studiens empiri att samma relation férekommer i féretag A och B.

Flamholtz och Randle (2000) menar att organisationskulturen ar den uppséattning vérderingar,
Overtygelser och sociala normer som tenderar att delas av organisationens medlemmar och i sin
tur paverka deras tankar och handlingar. Studiens empiri pavisar att samtliga intervjuade foretag
har dgnat mycket energi och resurser pa att skapa en hallbar kultur som éverensstammer med
foretagets varderingar. Detta har uttryckt sig pa olika satt. Foretag A har krav pa att de anstéllda
ska efterleva organisationens hallbarhetsprofil, dar respondent 1 menar att en anstallning pa
foretag A ar en livsstil. Pa foretag B sitter samtliga medarbetare i ett 6ppet kontorslandskap och
respondent 2 menar att det ar ett direkt forsok i att uppna en hog transparens och gemenskap
mellan de anstéllda. | foretag C finns det tre varderingar i form av vérdeord som ledningen
uppmuntrar de anstallda att folja. Vardeord &r nagot som ocksa visar sig i foretag D dar
anvandningen av dessa vardeord symboliserar vad foretaget och medarbetarna ska stréva efter.

Foretag D menar ocksa att de forsoker ha valdigt hogt i tak dar alla umgas med varandra vilket
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bland annat visar sig i deras gemensamma afterwork. For foretag D &ar det viktigt med
vardeorden men respondent 4 understryker att det viktigaste ar att de anstallda kan vara sig
sjalva for att pa sa satt skapa en bekvam arbetsplats. Hen vill inte att varderingarna ska kranka

de anstélldas personligheter.

Pfister (2011) menar att kulturen &r ett viktigt element vid skapandet av normer och vilken
attityd foretag vill att de anstéllda ska ha mot varandra. Samtliga foretag &r noggranna med att
ta hand om sin personal och att skapa en miljo dar det ska vara roligt att ga till arbetet. Pa foretag
A och B visar det sig extra tydligt eftersom respondenterna menar att medarbetarnas trivsel
varderas hogre an foretagets Iénsamhet. Foretag A varderar frihet under ansvar, en kénsla av
stolthet och gemenskap valdigt hogt. Likt foretag B som dven de vérderar en kénsla av stolthet
hogt, utver detta vardesatter de transparens och den personliga kontakten. Féretag C och D
vardesétter &ven de personalsstyrningen framfor de andra styrmedlen. Samtliga respondenterna
ar eniga om att foretagets varderingar &r av avgorande betydelse, vilket dverensstimmer med
Pfister (2011) samt Flamholtz och Randle (2000). Det som sarskiljer foretagen &r vilka
varderingar som tillampats och hur. Foretag A &r det enda intervjuade foretaget som inte hade
nagra nedskrivna varderingar samtidigt som empirin antyder att de foresprakar

personalsstyrning mest.

Gasellforetag bidrar till manga nya arbetstillfallen enligt Dagens Industri (2019) och i takt med
manga nyanstallda samt en hog personalomséttning kan det leda till att foretagskulturen
forsummas (Gjerlgv & Guenther, 2012). De foretag som har medverkat i denna studie har dgnat
mycket tankeverksamhet at detta med anledning av att det inte ska uppsta nagra férandringar i
foretagskulturen. Foretagen har hanterat detta problem pa olika sétt. Féretag B, C och D har
tydliga tillvagagangssatt vid nyintroduktion dar foretagen foljer en utarbetad punktlista for den
nyanstallde. Foretag B och C agnar aven ett stort fokus at rekryteringsprocessen dar de har
manga intervjuer for att pa sa satt 6ka sannolikheten att anstélla ratt personer. Vidare har foretag
D ingen tydlig rekryteringsprocess. Foretag D har dessutom haft en del misslyckade
rekryteringar, varfor de har implementerat en rekryteringsbonus. Den insamlade empirin fran
foretag A antyder att foretaget inte heller har ndgon genomarbetad rekryteringsprocess. Foretag
A fokuserar snarare pa att utbilda den nyanstdllde med de varderingar som galler pa

organisationen.

| mindre foretag ar foretagskulturen sérskilt viktig dar ledaren inom dessa organisationer kan
ha en sérskilt viktig roll och ses som en forebild for de anstéllda (Gjerlev & Guenther, 2012). |
foretag C betonar respondenten att en av de viktiga tillvéxtfaktorerna ar tack vare grundarens
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kompetens samt formaga att driva affarer och knyta kontakter vilket liknar en forebild. Detta
framgar inte fran ndgon av de Gvriga respondenterna i empirin. Vart att notera ar att

respondenten for foretag C var den enda intervjuade som inte var foretagets grundare.

5.3 Handlingsstyrning

Dermer & Lucas (1986) menar att handlingskontroll jamfor de anstalldas faktiska beteende med
onskvart beteende genom att évervaka processer vilket bekréftas av Machin (1979). Av den
insamlade empirin framgar det att samtliga foretag anvander sig av handlingsstyrning i olika
omfattning. Hos foretag B, C och D forekommer en del handlingsstyrning for att skapa goda
forutsattningar for hog tillvéaxt, detta visar sig genom att verksamheterna har strukturerade och
detaljerade affarsplaner. Det kan &ven styrkas av Von Krogh och Cusumano (2001) som menar
att foretag inte kan lamna tillvaxt at slumpen utan maste strukturera upp foretaget med en plan
for att vaxa under en langre tid. Dessa anvands i den l6pande verksamheten samt for strategiska
beslut. | foretag A, som menar att de inte lagt lika mycket tid pa en tydlig affarsplan som de
ovriga foretagen, visar sig handlingsstyrning genom att de anstéllda i féretaget maste forhalla
sig till en kostnadsbudget till en viss utstrackning. Vidare anvénder sig foretag A av
handlingsstyrning vid introduktion av anstallda samt vid foretagets forhallningsregler for de

anstallda.

Foretag B anvénder sig av policys och en bearbetad rekryteringsprocess. Handlingsstyrning i
foretag B uttrycks ytterligare i de uppfoljningar som gors med foretagets kunder dér de foljer
upp om medarbetarna lyckats uppfylla kundernas 6nskemal. Daremot anvander foretag B inte
nagra standardiserade arbetsprocesser for detta &ndamal vilket gar emot Cunningham (1992)
och Merchant (1985) som menar att standardiseringar krévs for att jamfora de anstalldas
beteenden.

Likt foretag B anvénder sig dven foretag C av en bearbetad rekryteringsprocess. Foretag C
anvander sig dessutom av en projektstyrningsmodell, medan foéretag D anvénder sig av en
digital plattform som beskriver inom vilka ramar en arbetsuppgift ska utféras. Féretag C och D
menar att dessa ar till for att underlatta processerna och kvalitetssdkra foretagets produkter.
Detta gar i linje med Kihn (2008) som menar att handlingsstyrning anvands bade efter ett fardigt
arbete och under arbetets gang for att sakerstélla dnskvart beteende. Daremot har foretag A en
negativ installning till handlingsstyrning eftersom de foresprakar frihet under ansvar, vilket

snarare gar i linje med vad Pesamaa (2017) fann i sin forskningsstudie.

46



Den insamlade empirin antyder att delegering, i form av att en chef dirigerar ut arbetsuppgifter
och ansvar, inte forekommer i den I6pande verksamheten. Delegering i foretagen visar sig dock
i de anstalldas rollbeskrivningar vilket gar i linje med Berggren et al. (2014). Respondent 1 och
2 menar uttryckligen att frihet under ansvar ar viktigt fér medarbetarnas trivsel. Detta stammer
overens med Eriksen (2001) som menar att mer befogenhet till de anstallda och mindre styrning
fran ledningen kan leda till 6kad trivsel pa arbetsplatsen. Miller och Toulouse (1986) menar att
delegering framjar I6nsamhet och tillvaxt, vilket dérav kan vara en orsak till samtliga foretags

fokus pa tydliga rollbeskrivningar.

Sammantaget antyder studiens empiri att handlingsstyrningen inte ar av en strikt karaktar och
ter sig flexibelt eftersom de framforallt anvands som ramar for hur arbetet ska utforas. En
anledning kan vara, som Haustein et al (2014) tar upp i sin studie, att handlingsstyrning ar
mindre tillampbart och effektivt i organisationer som befinner sig under ovisshet med mycket
forandringar. Vidare indikerar empirin att samtliga foretag har en mindre positiv installning till
handlingsstyrning trots det faktum att studiens insamlade empiri visar att samtliga foretag

uppvisar mer handlingsstyrning an respondenternas egen uppfattning.

5.4 Resultatstyrning

Enligt Chenhall et al. (2010) anvands resultatstyrning ofta for att satta upp mal och folja upp
uppnadda resultat. Malsattning, som ar en del inom resultatstyrningen, ar nadgot som samtliga
intervjuade foretag anvander sig av eftersom de alla uppréttat olika former av budgetar som
foretaget och de anstéallda ska strava mot. De intervjuade foretagen har olika satt att applicera
budgetar pa deras verksamheter. Det som kan utlasas ar att samtliga anvander sig av nagon form

av resultatbudget.

Merchant (1982) menar att det krdvs att de anstéllda blir individuellt belénade for att
resultatstyrning ska fungera effektivt. Varken foretag A eller B har nagra incitament- eller
bonusprogram for sina anstallda och inte heller nagon vinsttilldelning, vilket kan argumenteras
for att de inte anvander nagon resultatstyrning eller att deras resultatstyrning ar ineffektiv.
Foretag A anvénder sig dock av en gruppvis “resstege”, vilket pa ett sétt kan argumenteras for
att vara en form av resultatstyrning (Merchant & Stede, 2017). Vidare anser forfattarna att

denna form av bel6ning bor ga inom kategorin personalstyrning eftersom den bel6nas i grupp.

Foretag C och D har dédremot en tydlig pragel av resultatstyrning med bel6ning. Detta visar sig
i foretag C genom provision, individuella beléningar samt en gruppvis vinsttilldelning. De

individuella bel6ningarna kan utéver pengar, bland annat besta av biobiljetter, lunchkuponger
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och presentkort vilket foretaget tydligt uppméarksammar under méten. | foretag D visar sig detta
genom en individuell tilldelning av foretagets vinst. Utver det finns dven bonusar kopplade till
rekrytering och kundforvarv. Foretag D har aven en individuell prestationsmatning pa arsbasis
som syftar till att utveckla medarbetarna, utan koppling till beléning. Liknande
prestationsmétningar aterfinns i séljfunktionen hos foretag A men likasa utan koppling till

beléning.

Av teorin framgar det att effektivitetsmal, prestationsmal for att forbattra kvalité och
prestationsuppfoljningar bidrar till 6kandet av innovation enligt Dunleavy (2006). Samtidigt
som Koch och Hauknes (2005) menar att resultatstyrning som anvénds alltfor statiskt kan
hamma prestationer. Av studiens empiri framgar det att de intervjuade foretagen har lagt olika
mycket vikt pa resultatstyrning. Foretag B har ingen form av belonande resultatstyrning och
foretag A kan argumenteras for att ha ytterst lite i och med foretagets gruppvisa beléning.
Foretag A och B ar de foretag som skiljer sig mest at i 6vrigt. Foretag A, som bestar av 21
anstéllda, ar valdigt restriktiv till upprattandet av en affarsplan och verksamhetsbeskrivning och
menar att det viktigaste ar att lagga energi pa utférandet. Detta i jamforelse med foretag B, som
bestar av 88 anstallda, och under hela foretagets existens varit val forberedda och haft en tydlig
struktur for hur verksamheten ska bedrivas vilket visar sig i en tydlig affarsplan som foretaget
foljer. Av empirin framgar det att foretag B har en negativ instéllning till resultatstyrning
eftersom respondent 2 menar att incitament och malstyrning kommer leda till avvikelser fran

foretagets varderingar. Féretag A och D uttrycker att ekonomisk beléning foder fel kultur.

Enligt Davila (2005) &r ett tidigt upprattande av styrmedel, och i synnerhet resultatstyrning,
fordelaktigt for foretaget som har malsattningen att i framtiden vara ett stort foretag. Av de
foretag som medverkat i studien ar det enbart foretag B som inte har satt ndgon grans pa hur
mycket foretaget ska vaxa i antalet anstéllda. Féretag A, C och D menar att de vill halla sig i en
skala som gor att foretagskulturen och det stora fokuset pa bra kvalité bibehalls vilket gjort att
de satt en ungefarlig gréns. Foretag B som ar ett relativt stort foretag och vuxit hastigt de senaste
aren stodjer inte teorin eftersom ingen belonande resultatstyrning framgar i bolaget. Foretag C
och D yrkar pa att resultatstyrning har en viktig betydelse men &r trots det 6verens med foretag
A och B eftersom de menar att resultatstyrning inte har varit den viktigaste faktorn for att skapa

tillvaxt pa langre sikt.
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5.5 Kopplingen mellan de olika styrmedlen inom PAR-ramverket

Kleine och WeilRenberger (2014) menar att ett styrmedel inte kan verka isolerat. Enligt Davila
(2005) verkar vardet av handlingsstyrning 0ka ju mer foretaget tillampar personalsstyrning.
Vidare menar Abernethy och Brownell (1997) att budgetarbete innehaller bade resultatstyrning

och handlingsstyrning.

Samtliga foretag arbetar efter en platt organisationsstruktur dar de anstallda tillats bestamma
sina egna arbetsuppgifter s& mycket det gar utan nagot toppstyre. Foretagen anvander sig
saledes av personalstyrning. Foretag B, C och D anvander sig samtidigt av nedskrivna vérdeord
for att fortydliga detta och foretag B har dessutom en bearbetad policy. Hur de anstallda ska
forhalla sig till den kultur och vardeord som finns pa arbetsplatsen gar darmed inom vissa ramar,
vilket darfor till viss del kan uppfattas som handlingsstyrning. Detta stddjs av Davila (2005)
som menar att personal- och handlingsstyrning samverkar med varandra. Detta &r nagot som
framforallt inforlivar sig vid introduktion av en nyanstéalld som ska lara sig hur arbetsplatsen

fungerar. Det &r saledes inte helt latt att analysera och avgora hur de olika styrmedlen samspelar.

Av de intervjuade foretagen anvéander sig samtliga foretag av nagon form av budget. Foretag B
anvander budget for malsattning och granssattning i organisationen, vilket innebér en typ av
handlingsstyrning. Féretag C och D gor det pa organisationsniva men ocksa pa individniva for
att kunna mata beldggning och pa sa vis kunna ge ut beloning. | dessa foretag visar sig saledes
en kombination av resultat- och handlingsstyrning, vilket styrks av Abernethy och Brownell
(1997). Budget anvénds i grund och botten som ett verktyg inom resultatstyrning men kan éven
forete sig for att vara ett verktyg inom handlingsstyrning. Detta eftersom budgetar kan anvandas
i begransande syfte och pa sa sétt uppvisa en mer kontrollerande karaktar. Foretag A anvander
sig av en budget nér ledningen planerar foretagets “resstege”, dir de anstéllda blir gruppvis

beldénade vilket kan argumenteras for att vara en kombination av samtliga tre styrmedel.

Val vart att notera ar att respondent 2, 3 och 4 uttrycker att deras foretag har en lag
personalomsattning. Detta trots foretagens varierande verksamhetsstyrning. Foretag B och D
menar att den laga personalomsattningen har en tydlig koppling till féretagskulturen. Detta till
skillnad fran féretag C som betonar resultatstyrning i kombination med personalsstyrning som
en avgorande faktor for foretagets laga personalomséttning. Respondenterna éar éverens med
Gjerlav och Guenther (2012) eftersom de anser att det ar viktigt att bibehalla kompetent
personal for att vara konkurrenskraftig och att detta gors genom att erhalla néjda medarbetare

och kunder.
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Respondent 4 papekar att det ar foretagets hoga kvalitetssakring som gjort foretaget
framgangsrikt. Detta trots att respondenten menar att personalstyrning ar det viktigaste
styrmedlet for foretag D. Hen forklarar det ytterligare genom att det ar svart att fa till en tillvaxt
med en hog personalomsattning och att foretagets laga personalomséttning beror pa den kultur
som finns pa arbetsplatsen. Respondent 4 menar att personalstyrning ar det styrmedel som
bidrar mest till en 1ag personalomsattning eftersom hen argumenterar for att det ar en
forutsattning for en hog kvalitetssékring.

Foretag A, B och C menar att de har lyckats undvika vaxtvark pa olika satt, det forstnamnda
foretaget outsourcar stora del av produktionsverksamheten. Respondent 2 har genom sin
tidigare arbetslivserfarenhet kunnat planera foretagets olika tillvaxtfaser och pa sa satt undvikit
samtliga fallgropar for véxtvark enligt respondentens uppfattning. Féretag C bemoter risken for
vaxtvark genom att arbeta med associerade partners vid behov. Till skillnad fran 6vriga foretag
upplever foretag D att de har rakat ut for véaxtvark, vilket respondent 4 menar delvis beror pa
misslyckade rekryteringar. Vidare betonar samtliga foretag betydelsen av att minska risken for
vaxtvark for att pa sa satt varna om sin personal. Denna empiri staimmer 6verens med Huang et
al. (2015) som yrkar pa att en mindre effektiv personal- eller handlingskontroll kan resultera i
daligt stod for tillvaxt. Sammantaget antyder detta att foretagens formaga att undvika vaxtvark
i en stor utstrackning beror pa en effektiv personalstyrning i kombination med en effektiv

handlingsstyrning.

Insamlad empiri antyder att ett styrmedel inte kan verka isolerat. Ett foretag som dmnar att
anvanda ett styrmedel kan ofta behdva kompletteras med ytterligare minst ett styrmedel for att
kunna uppfylla det priméra styrmedlets syfte. Detta kan styrkas av tidigare studier som menar
att anvandandet av styrmedel inom verksamhetsstyrning inte kan verka isolerat (Chenhall,
2003; Kleine & WeiRenberger, 2014; Malmi & Brown, 2008). Ytterligare kan det vara svart att
finna kopplingar mellan de olika styrmedlen samtidigt som det &r svart att identifiera hur de

olika styrmedlen samspelar med varandra.

Contingency theory innebér enligt Jokipii (2010) att organisationsstrukturen kan variera
beroende pa vilken situation det specifika foretaget befinner sig i. Vidare innebér det att inget
foretag ar det andra likt vilket tydligt gar i linje med den insamlade empirin. Foretag B, C och
D ar foretag verksamma inom konsultbranschen segmenterade mot olika malgrupper. Samtidigt
ar dessa tre foretag inte mer lika eller olika varandra vad galler organisationsstrukturer &n
foretag A som ar verksamma inom mdbeldesign. Fastan de intervjuade foretagen sticker ut pa
sitt unika sétt, har de en del likheter i deras satt att styra verksamheten.
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6 Slutsatser & fortsatt forskning

| denna del kommer skribenternas slutsatser for denna studie presenteras. Slutsatserna baseras
utifran den analys som gjorts i kapitel 5. Slutligen delges studiens praktiska implikationer och

forslag till fortsatt forskning inom samma @mnesomrade redogors.

6.1 Slutsatser

Det inledande avsnittet i denna uppsats presenterade delar av tidigare forskning inom omradet
verksamhetsstyrning i snabbvéxande foretag. Den tidigare forskningen av bland annat Davila
et al. (2010) har kommit fram till att anvandningen av verksamhetsstyrning &r av stor betydelse
for snabbvaxande foretag. Vidare framgar det i en studie av Pesdmaa (2017) att den nuvarande
tillvaxten hos svenska gasellféretag kan hdmmas av handlingsstyrning, samtidigt som dessa
foretag foresprakar personalstyrning for att skapa tillvaxt. Det ar med utgangspunkt i dessa
tidigare studier som denna studie syftar till att forsta personal-, handlings- och resultatstyrning
i svenska gasellforetag. Denna forskningsstudie har darmed tagit fram foljande forskningsfraga:

Vilken betydelse har styrmedlen, inom PAR-ramverket, for att skapa ratt forutsattningar for

tillvaxt i svenska gasellféretag?

e Studien pavisar att svenska gasellforetag vardesatter personalstyrning hogre an
handlings- och resultatstyrning.

e Studien visar aven att personalstyrning, enligt respondenternas egen uppfattning, ar
det styrmedel som varit den framsta bidragsgivaren till tillvéaxten hos svenska
gasellforetag.

e Denna forskningsstudie visar att handlingsstyrning forekommer, delvis dolt, hos
svenska gasellforetag.

e Det framgar i denna studie att svenska gasellféretag har olika instéllning till
resultatstyrning och dess paverkan pa tillvaxt.

e En tolkning av studien &r att ett styrmedel inte kan verka isolerat hos svenska

gasellforetag.

Syftet med studien var att forsta personal-, handlings- och resultatstyrning i svenska
gasellforetag. Studiens upptackter pavisar bland annat att svenska gasellforetag vardesatter
personalstyrning hogre &n handlings- och resultatstyrning. Detta kan eventuellt hérledas till
foretagens gemensamma fokus pa att leverera produkter med hog kvalitét. For att

aterkommande lyckas leverera hog kvalitét menar respondenterna att det ar viktigt att bade
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rekrytera och behalla kompetent personal. For att behalla personal menar samtliga respondenter
aven att anvéndningen av personalsstyrning &r avgorande. Vidare menar respondenterna att
personalstyrning ar det framsta styrmedlet till 6kad motivation och trivsel pa arbetsplatsen. Det
finns saledes en gemensam Gvertygelse om att personalstyrning ar av betydelse for att skapa

ratt forutsattningar tillvéxt i svenska gasellforetag.

Denna forskningsstudie visar ytterligare att personalsstyrning, enligt respondenternas
subjektiva uppfattning, ar det styrmedel som varit foretagens framsta bidragsgivare till deras
tillvaxt. Medvetet eller omedvetet tycks respondenterna vilja framhdva personalsstyrning och
distansera sig fran handlings- och resultatstyrning. Vad respondenterna menar och vad som
faktiskt foreter hos de intervjuade verksamheterna behdver nodvandigtvis inte vara synonymer
med varandra. Vart att papeka &r att personalstyrning ar det styrmedel som ar mest sympatisk
och som kan bidra till 6kad goodwill for foretaget. Darav far vi kanslan av att de intervjuade
foretagen starkt vill forknippas med personalstyrning. Det som &r intressant med studiens
problemomrade &r att det finns en otydlighet mellan de olika delarna i PAR-ramverket hos
foretagen. Studien visar att foretag D anvdnder mycket handlings- och resultatstyrning
samtidigt som respondenten vill forknippa foretaget med personalstyrning. Nagot som kan vara
tankvart att fundera Over ar hur mycket personalstyrning foretag D verkligen anvénder sig av
eller om de bara har satt upp varderingar for att skapa béattre goodwill for foretaget utat.

Enligt respondenternas egen uppfattning tillampas en begransad méangd handlingsstyrning
eftersom alla foretag uppvisat tilltro till individens formaga att utfora ett bra arbete. Studien
visar daremot att handlingsstyrning forekommer hos samtliga av de intervjuade foretagen. Vad
galler handlingsstyrning ar var tolkning av den insamlade empirin att respondenterna,
omedvetet eller medvetet, forsoker fa foretaget att framsta som det ideala foretaget. Av denna
anledning framhaver respondenterna i synnerhet foretagets kultur och varderingar, alltsa
personalsstyrning, trots att det faktiskt existerar utmarkande drag av handlingsstyrning.

Det framgar av studiens insamlade empiri att foretag har olika installning till resultatstyrning.
Foretag A anvander sig av resultatbudget utan koppling till beléning samt gruppvis beldning,
vilket kan argumenteras for att tillhora bade personal- och resultatstyrning. Féretag C och D
anvander sig tydligt av resultatstyrning medan féretag B aktivt har valt att inte implementera
bel6nande resultatstyrning. Féretag D som &r verksam inom samma bransch som foretag B och
C, konsultbranschen, anvénder sig av resultatstyrning. Detta samtidigt som foretag D inte
konkurrerar med de storsta I6nerna och sager att resultatstyrning foder fel kultur. Den intervju
som genomforts med foretag D &r dock svaranalyserad géllande resultatstyrning eftersom
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respondent 4 till en borjan forkastade anvandandet av styrmedlet. Nar vi specifikt fragade om
provisioner, bonusar, vinsttilldelningar och liknande fick vi besvarat att styrmedlet anvénds.
Vad detta beror pa har vi svart att utldsa av studiens empiri. Begreppet resultatstyrning kan
anses vara tabubelagt eller sa kan det vara en sjalvklarhet med anvandandet av resultatstyrning
inom branschen, varfor intervjupersonen svarade pa fragan sa som hen gjorde. En eventuell
forklaring av detta ar att foretag D sag resultatstyrning som en sjalvklarhet och en grund i
foretagets affarsmodell.

Ytterligare en tolkning av denna studie &r att ett styrmedel eventuellt inte kan verka isolerat. Ett
styrmedel behover kompletteras med ytterligare minst ett styrmedel for att skapa en effektiv
verksamhetsstyrning. Detta tas i uttryck i samtliga verksamheter eftersom ingen av
organisationerna anvander sig av enbart ett styrmedel. Det finns en del motségelsefulla
uttalanden fran respondenterna vilket kan forklaras av att det ar svart att identifiera hur de olika

styrmedlen samspelar med varandra.

Denna studie har ett relativt snavt urval, vilket bidrar till forlust av extern validitet och saledes
en begrénsad generaliserbarhet. Det &r viktigt att beakta studiens begransningar vad géller dess
urval och att studiens resultat ddrmed inte kan generaliseras 6ver alla svenska gasellforetag.
Studien har avgransats till kunskapsintensiva gasellforetag med fler &n 15 anstéllda. Vi har
noterat att studiens bearbetade teori skiljer sig fran verkligheten vilket kan forklaras med att det
finns en svarighet i att finna kopplingar mellan de olika styrmedlen samtidigt som det ar svart

att identifiera hur de olika styrmedlen samspelar med varandra.

6.2 Praktiska implikationer

Gasellforetag bor noggrant reflektera over sin verksamhetsstyrning. Det ar fel att totalt bortse
fran handlings- och resultatstyrning per automatik. I liknande foretag kan det vara klokt att se
over verksamhetsstyrningens olika styrmedel och reflektera 6ver de for- och nackdelar din
organisation kan ténkas erfara. Du bor dven vara medveten om att komponenterna inom

verksamhetsstyrning sallan kan verka isolerat.

6.3 Fortsatt forskning

Denna studie syftade till att oka forstaelsen for vilken betydelse styrmedlen inom PAR-
ramverket har for gasellforetag, varfor vi valde att enbart intervjua gasellforetag. Det hade varit

intressant att genomfora en jamforande studie mellan gasellféretag och icke gasellforetag. En
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sadan jamforande studie hade eventuellt kunnat urskilja fler likheter och skillnader avseende

foretagens verksamhetsstyrning och anvandandet av PAR-ramverket.

Urvalet for denna studie har varit véldigt begransad eftersom den enbart grundat sig pa fyra
foretag, varfor generaliserbarheten ar valdigt 1ag. Med det urval som foreligger denna studie
har samtliga foretag enbart tva olika branschtillhorigheter, varav alla utom ett foretag ar
verksamma inom samma bransch. Dessa foretag visade en viss 6verensstdimmelse i sin styrning,
vilket gor att det skulle vara intressant for framtida studier inom detta &mnesomrade att samla

in empirisk data fran fler foretag med en storre spridning mellan olika branscher.

Vidare utgar denna studie fran ledningens perspektiv eftersom vi enbart intervjuat dgare och
delagare fran respektive foretag. Av denna anledning vore det intressant for framtida
forskningsstudier att genomfora en liknande studie som istéllet inriktar sig mot de anstalldas
perspektiv for att pa sa vis kunna dra slutsatser kring de olika medarbetarnas upplevelser.
Ytterligare forskningsforslag ar att genomfora en jamforande studie mellan ledningens och
medarbetarnas perspektiv for att kunna urskilja likheter och skillnader mellan deras olika
uppfattningar och upplevelser. Allt detta skulle kunna bidra till en mer nyanserad bild for hur
styrningen av gasellforetag ser ut.
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Bilaga 1 — Intervjuunderlag

Del 1: Inledande fragor

1. Vad har du for titel/befattning i foretaget?
2. Vad har du for utbildning?
3. Vad har du for tidigare arbetslivserfarenhet?

Del 2: Bakgrund

1. Kan du beskriva hur ert foretag startades?
2. Vilka mal hade ni vid uppstarten?

3. Vad beror er tillvéaxt pa?
4

Hur arbetar ni for att hantera er kraftiga tillvaxt?

Del 3: Verksamhetsstyrning

Berétta hur er organisation ar uppbyggd?
Hur kom ni fram till denna struktur?
Hur manga anstéllda har ni idag?

Hur ser interaktionen ut mellan personalen och éverordnade?

o > w0 NP

Varfor ser den ut som den gor?

Del 4: Personalsstyrning

Hur ser er foretagskultur ut?
. Vad tror du &r den optimala foretagskulturen i ett tillvéxtbolag?

. Vilka varderingar vill ni formedla ut till er personal?

Hur formedlar ni era véarderingar till personalen?

1
2
3
4. Varfor dessa varderingar?
5
6. Hur introducerar ni nyanstallda?
5

Hur gor ni for att uppmuntra personalen till att komma med nya idéer och férslag?
Del 5: Handlingsstyrning

1. Har ni uttalade granser for personalens handlingar?
2. Varfor dessa grénser?

3. Hur kontrollerar ni om grénserna overskrids?

4

. Vad blir pafoljden om gransen overskrids, varfor just denna pafoljd?
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Del 6: Resultatstyrning

Vad bel6nar ni?

Hur beldnas personalen?

Varfor belénas personalen pa detta satt?
Mater ni era anstélldas prestationer?

Varfor méter ni just dessa prestationer?

o o~ wbd -

Hur féljer ni upp méatningarna?
Del 7: Avslutande fragor

1. Vilket ar det/dem framsta verktygen for att hoja motivationen hos de anstéllda?

2. Vad anser du har gjort er verksamhet framgangsrik?

3. Vilket har varit det viktigaste styrmedlet for att skapa tillvéxt i er organisation och
varfor?
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Bilaga 2 — Brevutskick
Hej...

Vi heter Rasmus och Gabriel och vi skriver tillsammans var kandidatuppsats i
foretagsekonomi, med inriktning verksamhetsstyrning pa Hogskolan i Halmstad. Urvalet for
var studie kommer besta av utvalda aktorer fran Sveriges Gaseller XXXX (ar) enligt Dagens
Industris utndmningar. Vi anser att det foretag ni bedriver &r intressant och det hade givit oss
mycket vardefull empiri om vi fick moéjligheten att genomfora 1 intervju med er. FOr att
deltaga krévs det inga férkunskaper eller annan typ av forberedelse och intervjuerna beréknas

ta ungefar 45 minuter. Intervjun kommer att genomféras digitalt.

Var stravan &r att ni som snabbvéxande foretag, verksamma pa en intressant marknad, ser
mojligheten att vara med i en aktuell och betydelsefull studie och svarar ja pa denna
forfragan. Vi kontaktar er via telefon efter en veckas tid for uppfoljning av denna forfragan
om inte vi har blivit kontaktade av er under kommande vecka. Vi &r flexibla med tid for

intervju och vi kan gemensamt komma 6verens om en tid som passar alla.
Basta halsningar,
Rasmus Berg, rasmus99berg@gmail.com, 070-300 59 63 &

Gabriel Knutsson, gabrielknutsson98@hotmail.com, 072-743 57 77
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Teori med sidhénvisning

”Om verksamhetsstyrning designas
utefter det specifika foretaget paverkas
de anstéllda pa ett onskvart satt...”

”Varje tillvaxtforetag kommer dock
motas av en komplexitet och personligt
styre kan leda till att foretaget gar
under.”

”Foretag som ar under hog tillvaxt ar
manga ganger i behov av utokad
personal for att hantera foretagets och
marknadens behov.”

... foretagskultur ger de anstillda en
grundlaggande utgangspunkt i att hantera
utmaningar som uppstar nar personal
inkorporerar med varandra.”
”Contingency theory sager att
organisationsstrukturen kan variera
beroende pa vilken situation ett foretag
befinner sig i.”

| denna miljo har delade varderingar
blivit viktiga verktyg for att sdkerstélla
att alla anstéllda agerar for
organisationens basta”

”’[ slutdndan beror verksamhetsstyrning
pa i vilken utstrackning individer ar
involverade i att uppnd gemensamma
strategiska och operativa mal.”
”Foretagskulturen dr den uppsattning
varderingar, Overtygelser och sociala
normer som tenderar att delas av
organisationens medlemmar och i sin tur
paverka deras tankar och handlingar.”
”Kulturen blir séledes ett viktigt element
vid skapandet av normer och den attityd
foretaget vill att de anstallda ska ha mot
varandra.”

”... foretagskultur ger de anstallda en
grundldggande utgangspunkt i att hantera
utmaningar som uppstar nar personal
inkorporerar med varandra i foretag.”
”_.. manga nyanstallda samt en 6kad
personalomséttning kan leda till att den
radande foretagskulturen forsummas.”
”... bor organisationer bland annat fa de
anstallda att kanna sig fria till att ta
initiativ, leta information och interagera
med andra utan att kdnna att de maste
falla tillbaka i nagon formell
kommunikationsstandard.”
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Fragestallning

Beratta hur er
organisation &r

uppbyggd?

Hur kom ni fram till
denna struktur?

Hur manga anstallda
har ni?

Hur ser interaktionen
ut mellan personalen
och 6verordnade?

Varfor ser den ut som
den gor?

Hur ser er
foretagskultur ut?

Vad tror du &r den
optimala
foretagskulturen i ett
tillvaxtbolag?

Vilka vérderingar vill
ni formedla ut till er
personal?

Varfor dessa
varderingar?

Hur formedlar ni era
varderingar till
personalen?

Hur introducerar ni
nyanstallda?

Hur gor ni for att
uppmuntra
personalen till att
komma med nya
idéer och forslag?
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”... via uppsattningar av formella regler,
standardisering av arbetsprocesser samt
fysiska begransningar.”

”Mindre effektiv personal- eller
handlingskontroll kan resultera i daligt
stod for tillvaxt.”

”... handlingskontroll jamfor de
anstélldas faktiska beteende med
onskvart beteende genom att 6vervaka
processer...”

”Handlingsstyrning ar en typisk
beteendekontroll som inte bara anvéands
efter ett fardigt arbete, utan &ven under
arbetets gang for att sakerstalla onskvart
beteende.”

... det krdvs att den anstalldas
individuella prestation uppmarksammas
och dven belonas pa ett markbart satt.”

... det krdvs att den anstélldas
individuella prestation uppmarksammas
och dven belonas pa ett markbart sétt.”
... det krdvs att den anstalldas
individuella prestation uppmarksammas
och aven bel6nas pa ett markbart sitt.”
”Resultatkontroll dr en resultatbaserad
kontroll som ofta anvands for att folja
upp uppnadda resultat.”

”Resultatstyrning ar en resultatbaserad
kontroll som ofta anvands for att folja
upp uppnadda resultat.”

... ar effektivitetsmal, prestationsmal
for att forbattra kvalité, organisatoriska
och individuella prestationsuppféljningar
bidragande till 6kandet av innovation.
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Har ni uttalade
granser for
personalens
handlingar?

Varfor dessa granser?

Hur kontrollerar ni
om granserna
overskrids?

Vad blir pafoljden om
gransen overskrids,
varfor just denna
paféljd?

Vad bel6nar ni?

Hur beldnas
personalen?

Varfor belénas
personalen pé detta
satt?

Mater ni era
anstélldas
prestationer?

Varfor mater ni just
dessa prestationer?

Hur foljer ni upp
métningarna?
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