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Forord

~ Tack! ~

Den resa vi inledde i borjan pa éret har resulterat i den uppsats du nu har i din hand. For oss har arbetet
inneburit en larorik tid och vi hoppas att du som ldsare ska finna intresse i att ta del av ndstkommande

sidor.

Vért varmaste tack gér till var handledare, adjunkt Hans Richter vid Sédertdrns Hogskola, som hjélpt
oss att utveckla vara idéer och pa ett inspirerande sétt fatt oss att utmana véra tankar. Vidare vill vi
tacka véra opponenter, Jeanette Horner och Héléne Qvarnstrom, som bidragit med vérdefulla

synpunkter under arbetets ging.

Ett sdrskilt tack vill vi rikta till de personer pa vara undersokningsenheter som tagit sig tid och stillt

upp pa véra intervjuer. Det dr Ert deltagande som utgdr grunden for hela vart arbete.

Vi vill dven rikta ett hjértligt tack till familj och vanner som har stéttat och uppmuntrat oss under den

hér perioden. Ni vet vilka ni &r!

Slutligen stort tack till alla er som pa ett eller annat sitt har gjort det mojligt for oss att slutfora var

kandidatuppsats!

Soédertorns Hogskola, Stockholm 1 juni, 2006

Ulrica Eriksson Charlotte Nathan



Sammanfattning

Sammanfattning

Ekonomisk styrning &r ett av de centrala begreppen inom foretagsekonomin. Styrning handlar om att
paverka beteendet i en organisation i den riktning som de styrande onskar. Styrningen paverkas bland
annat av organisationens struktur, kultur, dgandeform, mél och syfte. Styreffekten beror ytterst pa
ménniskorna i organisationen. Dessa ska bade styra och bli styrda pé ett sddant sétt att de framjar
verksamhetens helhet. Under 1990-talet framkom en av de mest anvdnda styrmodellerna, det av
Kaplan och Norton utformade balanserade styrkortet. I modellen presenteras olika perspektiv som ska
beaktas i den ekonomiska styrningen, varvid medarbetarna ingér i ett av dem. Medarbetarfokus i
styrningen utifrdn ledningens syn &r intressant att undersoka, dd medvetenheten om personalens
paverkan pa resultatet har Okat de senaste decennierna. Vi har ddrmed valt att undersoka hur
verksamheter 1 privat och offentlig sektor anvinder sig av en medarbetarfokus i den ekonomiska
styrningen for att uppné okad effektivitet samt att redogora for eventuella skillnader som uppkommer
av en jamforelse mellan de tva sektorerna. Vidare utgéar var undersdkning fran en deduktiv ansats med
ett kvalitativt angreppssitt, vilket baseras pd primérdata i form av intervjuer i fyra privata
organisationer och fyra offentliga organisationer. Undersokningen utgar fran teorier om bland annat

ekonomisk styrning, organisation och ledarskap.

Utifrdn undersokningens resultat kan vi avldsa att undersokningsenheterna har olika grad av
formalisering géllande styrningen. Vi anser att detta troligen har ett starkare samband med
organisationens storlek dn med dgandeforhéllandet. Vidare finns det en tydligare koppling mellan
intékter och kostnader i de privata organisationerna 4n i de offentliga, vilket paverkar budgetarbetet.
Benchmarking tillimpas frdmst i de offentliga organisationerna eftersom tydliga finansiella
referenspunkter dér ofta saknas. Géllande appliceringen av en medarbetarfokus i styrningen kan vi
konstatera att vi fann mer likheter &n olikheter i jimforandet mellan de privata och offentliga
verksamheterna. I undersdkningen framgéar det att tva offentliga enheter och en privat enhet anvénder
sig av det balanserade styrkortet och dven tillimpar ett medarbetarperspektiv inom det. Nyckeltal med
avseende pa medarbetarna anvénds i olika utstrackning men vi kan inte se nagon skillnad betraffande
vilka matt som anvéinds i de olika sektorerna. Alla enheter anvinder medarbetarsamtal for att formedla
organisationens visioner och &vergripande mal till medarbetarna. Aven olika typer av attitydenkiiter
tillimpas for att mita mjuka virden som en del i styrningen. Beloningssystem sasom bonus och
friskvard visade sig ocksa vanligt forekommande i styrningen av medarbetare for att uppna effektivitet

och i forlangningen l6nsamhet.
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1 Inledning

1 Inledning

1 detta kapitel kommer vi att ge en bakgrund till uppsatsens tillkomst och redogora for fakta och
historik i vart dmne. Ddrefter foljer en problemdiskussion dér vi identifierar de problem vi anser
relevanta for var undersékning. Denna utmynnar i ett kortfattat syfte, som kommer att prdgla resten
av arbetet. Slutligen redogdr vi for de avgrdinsningar som vi gjort for att skapa en sd fokuserad
uppsats som mojligt.

1.1 Bakgrund

Ekonomisk styrning &r ett av de centrala begreppen inom foretagsekonomin. Styrning handlar om att
paverka beteendet i en organisation i den riktning som de styrande onskar. I forlingningen att uppné
de mal och resultat som &r onskvirda. Planering, samordning och uppfoljning &r de moment som
krévs i styringen av verksamheten for att na hdgsta mojliga effektivitet.

(Sanderberg & Sturesson, 1996, s 12 f.)

Modeller for att synliggéra medarbetarnas vérde i organisationen utvecklades under 1900-talet. Under
1960-talet myntades begreppet personalekonomi som syftade till att personalens virde och
ekonomiska konsekvenser av personalens agerande skulle synas i kalkyleringen och redovisningen.
(Johansson & Skoog, 2001, s 15) I slutet av 1980-talet uppkom begreppet intellektuellt kapital som
uttrycktes som vérdet av de dolda tillgdngarna i foretaget och ddr humankapitalet med medarbetarnas

utbildning och kompetens utgjorde en viktig del.(Hansson & Magnusson, 2001, s 29)

I borjan av 1990-talet framkom en av de mest anvidnda styrmodellerna, den av Kaplan & Norton
utformade Balanced Scorecard, det balanserade styrkortet. I modellen presenteras olika perspektiv som
ska beaktas i den ekonomiska styrningen, varvid medarbetarna ingér i ett av dem. Med framvéxten av
den nya ekonomin med IT i fokus och ett 6kat antal konsultforetag pa marknaden i slutet av 1990-
talet, uppkom trenden att formedla vérdet av medarbetarna i organisationen da de ansags vara den
huvudsakliga tillgingen. En del foretag forsokte anvinda det balanserade styrkortet, eller andra
modeller i externredovisningen, for att pavisa virdet av det intellektuella kapitalet i den finansiella
rapporteringen. Eftersom vérdet pd humankapitalet visade sig vara svart att tillforlitligt méta och
verifiera s& fOrsvann i stort sett anvéndningen av intellektuellt kapital i redovisningen efter IT-
kraschen. Kvar finns fortfarande anvindningen av en del av dessa modeller i styrningssyfte, bland

annat det balanserade styrkortet.

Styrningen péaverkas bland annat av organisationens struktur, kultur, dgandeform, mal och syfte. Enligt
Sanderberg & Sturesson (1996, s 14) beror styreffekten ytterst pd ménniskorna i organisationen. Dessa

ska bade styra och bli styrda pd ett sadant sétt att de frimjar verksamhetens helhet. Att skapa
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anvindbara redskap for styrning av medarbetare bor séledes vara av yttersta intresse for ledningen i
organisationen. Ofta har organisationskulturen en inverkan pa hur medarbetare tolkar styrningen vilket
paverkar utformningen av densamma. (Sanderberg & Sturesson 1996, s 15) Aven gillande vilka lagar
och regler som organisationen ska folja, konkurrenssituation och verksamhetens finansiering paverkar
styrningen. De privata och offentliga verksamheterna skiljer sig at pa dessa punkter. I den privata
sektorn agerar verksamheter med privat dgande. Krav pa lonsamhet stélls av dgarna och finansiering
kommer frén den egna verksamheten genom att foretag utvecklar, producerar och siljer produkter i
syfte att maximera vinster. Drivkraften att pressa kostnader och maximera intékter &r séledes stor.
Manga konkurrenter pad marknaden leder dven till 6kade incitament for kostnadseffektivitet. I offentlig
sektor d4r medborgarna dgare genom valda agenter; politikerna och tjdnsteméannen i stat, kommun och
landsting. Den offentliga forvaltningen styrs av politiska beslut och finansieras av skattemedel.
Huvudsyftet for forvaltningen &r att fullfolja ett uppdrag som erhallits av staten, exempelvis att
erbjuda befolkningen service i form av skola och omsorg. Syftet dr inte att forvaltning ska g& med
vinst utan att den ska hélla sig inom de ekonomiska ramar som stat, kommun och landsting har att
folja. I manga fall besitter offentlig forvaltning en monopolistisk marknadssituation vilket gor att
konsumenterna inte har nagot alternativ till den offentligt erbjudna tjansten. Genom nya lagar och
regler har dock flertalet privata alternativ uppkommit pad marknaden de senaste &ren. Trots manga
uppenbara skillnader finns likheter i styrningen av privata och offentliga verksamheter. Styrning
anviands exempelvis for att sidkra kvalitén och effektiviteten genom uppfoljning av nyckeltal;
exempelvis medarbetarindex, kundndjdhets-index och s& vidare i bada sektorerna. (Sanderberg &

Sturesson, 1996, s 65 f.f.)

1.2 Problemdiskussion

Medarbetarfokus i styrningen, bade i privata och offentliga organisationer, finner vi intressant att
undersdka da medvetenheten om hur personalen paverkar resultat och effektivitet har 6kat de senaste
decennierna. Vi anser att det dr essentiellt att synliggora personerna bakom intdkterna for att vi tror att
dessa har en ytterst betydande roll i den ekonomiska styrningen. Dérfor anser vi det intressant att se
hur foretag och organisationer anvidnder sig av medarbetarna i styrningen och se hur de maéter och
foljer upp dessa. Minniskor dr svara att styra — de agerar inte likt statiska instrument utan &r
fordnderliga och reagerar pé olika sitt. Ledarskap spelar in da det ar vitalt att kunna kommunicera mal
och krav ned till medarbetarniva. Skillnad mellan ledarskap och styrning finns dock. En ledare ar en
forebild, en informellt utsett sddan, medan chefen med formell maktposition styr medarbetarna.
Styrning dr med vilka ledningens officiella befogenheter paverkar medarbetarna i den riktning som
Onskas. For att verka till att en medarbetare ska bli effektiv eller prestera béttre, sélja mer eller agera
pa ett visst sitt som ledningen efterstrivar krdvs motivation hos den enskilde medarbetaren.

(Sanderberg & Sturesson 1996, s 21) Detta sker genom finansiell beloning sdsom bonus eller genom



1 Inledning

personlig beloning sdsom kompetensutveckling och utbildning. Hur ska detta médtas och foljas upp?
Nyckeltal eller andra matt for att mita medarbetarnas prestationer finns mer eller mindre i de flesta
organisationer. Medarbetarsamtal och medarbetarenkéter 4r andra forekommande sétt som vi ocksa
vill undersdka nidrmare om dem anvinds i styrningssyfte. Utdver mitbara matt som nyckeltal &r
saledes ledarskap, kommunikation och motivation centrala bitar som méste fungera for att kunna styra

medarbetarna i den riktning som dr onskvérd. (Sanderberg & Sturesson, 1996, s 18 f.f)

Det finns skillnader i styrningen av privata och offentliga forvaltningar dé de drivs av olika mal och
krav pa 1onsamhet. Offentlig sektor utgar ifran en given budget vilket medfor att det kan finnas andra
incitament till effektivisering dn i privata sektorn, dar drivkraften for att foretaget ska leva vidare bor
vara storre. | styrningen ser vi det viktigt for ledningen att forsta att medarbetarna utgdr en viktig del
av bolaget och att dessa kan styras for att uppna dnnu hogre effektivitet och 16nsamhet. Vi fragar oss
hur ledningen, vare sig det giller privat eller offentlig verksamhet, anvidnder sig av medarbetarna i
styrningen for att nd okad effektivitet? Foljaktligen dr det intressant att undersoka vilka styrformer
med fokus pd medarbetare som tilldmpas i1 privata och offentliga verksamheter. Eftersom vi anser att
det finns en skillnad i styrningen av privat och offentlig sektor vill vi vidare underséka om styrningen

av medarbetare i skiljer sig 4t i dessa sektorer.

1.3 Syfte

Syftet med vér uppsats dr att jaimfora hur verksamheter i privat och offentlig sektor anvénder sig av en
medarbetarfokus i den ekonomiska styrningen for att uppna okad effektivitet. Vi vill ddrmed redogora

for de eventuella skillnader som uppkommer i jimforelsen av de tva sektorerna.

1.4 Avgriansning

I véar undersdkning avgrédnsar vi oss till att undersoka den ekonomiska styrningen avseende
medarbetarna i organisationen. Vi undersdker &mnet utifrén ledningens syn och vill se hur styrningen
utformas for att f4 medarbetarna effektiva. Utifran den snéva tidsramen vi har till vért férfogande
avgransar vi oss till att jaimfora fyra privata organisationer med fyra offentliga organisationer. Studien
begrinsas dven till verksamheter som ligger i vart geografiska ndromrade, Stockholm. Vidare kommer
vi inte att behandla styrningen utifrdn medarbetarnas egna personliga motiv eller vilméende. Detta &r
en foretagsekonomisk uppsats som inte heller syftar till att ur ett djupare beteendevetenskapligt

perspektiv behandla individens roll i organisation, ledarskap och motivation.
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1.5 Disposition

I dispositionen presenterar vi uppsatsens uppligg:

Kapitel 1; Vi inleder med att beskriva bakgrund till vart &mne och vidare varfor vi finner det intressant
att undersoka styrning av medarbetare. Problemdiskussionen gar in pa de problemstéllningar vi &mnar

redogora for och dérefter presenteras huvudsyftet med uppsatsen.

Kapitel 2; I detta avsnitt redogdr vi for de ansatser vi antagit i undersdkningen samt hur vi praktiskt

gatt tillvdga for att samla in data till uppsatsen.

Kapitel 3; Hér beskriver vi de teorier och modeller som vi anser relevanta for undersékningen

Kapitel 4; Redovisningen av vart empiriska material vilket frimst utgérs av vara intervjuer samt

stodjande information om foretagen i form av arsredovisningar och interna rapporter.

Kapitel 5; Analys och diskussion av empirin utifran de teorier och modeller vi har anvént oss av i den

teoretiska referensramen

Kapitel 6; Sammanfattande diskussion och kritik till eget arbete samt forslag till fortsatt forskning.

1.6 Tidigare Forskning

Det finns flera forskare som avhandlat ekonomisk styrning och dven hur medarbetarna utgdr en viktig
del av verksamheten. Hur medarbetarnas insats ska styras finns skrivet i ledarskapsteorier sedan
Italienaren Machiavelli (1469-1527) skilde pa tva typer av ledare, den naturlige och den formelle
ledaren. Under 1900-talet utvecklades synen pa méanniskans insats i arbetslivet varvid manga olika
teorier uppkom. (Busch et al 1989, s 16 f.) Pa 1990-talet var forskaren Leif Edvinsson en av
forgrundsprofilerna géllande begreppet intellektuellt kapital och virdet av medarbetarnas insats. Det
var dven Edvinsson som utvecklade Skandia Navigator, ett program for foretaget Skandia som skulle
uppskatta och kategorisera virdet av de immateriella tillgdngarna dar medarbetarna ar en viktig del.

(http://www.valuebasedmanagement.net/books_edvinsson corporate.html, 2006-05-04)

Maria Martensson vid Linkoping Universitetet skriver i sin doktors avhandling Personalens rost,
Minniskan som human kapital - ett kritiskt perspektiv’ (2006) om olika modeller inom
personalekonomi, balanserat styrkort och intellektuellt kapital. Hon menar att gemensamt for dessa

modeller &r att de alla syftar till att synliggdra resurser i organisationer, som inte tidigare varit helt
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synliga. I studien utgér Martensson utifrin medarbetarnas egna uppfattningar av modeller och
begrepp, vilka skiljer sig fran ledningens.
(http://www.eki.mdh.se, 2006-05-04)

Professor Kjetil Storesletten vid Oslo Universitet framhéver att investeringar i individens human
kapital ger tillvixt. Vidare innebédr det att utbildning och kompetensutveckling bidrar till effektivitet
inom organisationen vare sig det géller offentlig eller privat verksamhet.

(http://www.skane.se , 2006-03-29)

Doktor Mikael Hellstrom vid Lunds universitet behandlar styrning i kommunala verksamheter och hur
dessa kommit mer att efterlikna marknadsanpassade resultatenheter. Styrformer hidmtade frén

foretagsvirlden har inspirerat manga offentliga verksamheter menar Hellstrom. (Hellstrom 2002, s 3)

Det finns saledes forskning som genomforts inom bade offentlig och privat sektor géllande styrning.
Eftersom vi inte sett att nigon forskning omfattande en jamforelse av just medarbetarfokus i privat och

offentlig sektor genomforts, fann vi det intressant att gora en sadan undersokning.
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2 Metod

1 metodavsnittet redogér vi for ansats och forhdllningssdtt. Vi presentar angreppssdtt och
datainsamling samt hur vi bearbetat informationen till var undersokning. Slutligen diskuteras
metodkritik som vi bor ta hdnsyn till ndr vi analyserar vart undersokningsmaterial.

2.1 Ansats och forhallningssitt

I en undersokning kan forskaren anta en deduktiv eller induktiv ansats. Dessa ansatser syftar till att pa
olika sétt samordna teori med empiri. En deduktiv ansats innebér att undersékningen utgér fran teorin
for att sedan jaimforas med det empiriska materialet. Vid en induktiv ansats forsoker forskaren frigdra
sig fran existerande teori och istdllet skapa egna teorier utifrdn det empiriska materialet. I véar
undersdkning antar vi en deduktiv ansats da vi utgar fran relevanta teorier i ekonomisk styrning nér vi
behandlar och analyserar vart empiriska material. (Descombe 2004, s 123) Vi forsoker inte skapa nya
teorier eller modeller pd omrddet utan utgar hela tiden frdn vedertagna teorier. Vidare antar vi ett
hermeneutiskt forhallningssitt i undersokningen. Med detta menas att vi forsoker tolka och skapa
forstaelse dven av det ométbara, sdsom subjektiva uppfattningar hos ménniskor. (Gustavsson, 2004, s

71 £)

2.2 Val av metod

Inom forskningsmetodiken finns det tvd metodologiska angreppssitt: den kvantitativa metoden och
den kvalitativa metoden. Bada angreppssétten ar inriktade pé att ge en 0kad forstaelse av det samhélle
vi lever i och hur enskilda personer eller institutioner handlar och paverkar varandra. Skillnaden &r
emellertid att det kvantitativa angreppsséttet omvandlar information till siffror och midngddata som
sedan bearbetas till statistiska analyser. Det kvalitativa angreppsséttet omvandlar inte information till
siffror utan har istillet forskarens uppfattningar och tolkningar i fokus. Kvantitativa metoder
kinnetecknas av att forskaren genomfor formaliserade analyser som skulle kunna generaliseras pa den
ovriga icke undersokta populationen. Den kvalitativa metoden har inte som syfte att generalisera utan
snarare skapa en djupare forstielse och en helhetsbild for det undersokta problemomradet och dess
undersokningsenheter. (Holme & Solvang, 1997, s 76 f.f.) Den kvalitativa forskningsprocessen &r
uppbyggd pa vissa forutsittningar av kunskapsmissig och virderingsméssig karaktir som finns i
forskningsmiljon och hos den enskilda forskaren. Den framvéxt av resultat som uppkommer med
forskningsprocessen ar produkten av en stindig véixelverkan av teori och empiri mellan forskaren och
den enhet som undersoks. I vixelspelet spelar bade normativa och kognitiva element i uppfattningarna

in. (Holme & Solvang, 1997, s 95 f.f.)
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Var uppsats syftar till att reda ut och skapa en djupare forstaelse for hur vissa verksamheter inom den
offentliga och privata sektorn tillimpar en medarbetarfokus i styrningen och klargéra om dessa
sektorer skiljer sig at betriffande styrningen av medarbetarna. Vi har dérfor valt att angripa
problemomrédet utifran den kvalitativa ansatsen som vi anser vara mest ldmplig for att frambringa mer

relevant information &n vad som skulle ha varit méjligt med en kvantitativ metod.

2.3 Informationsinsamling

I en undersokning samlar forskaren in underlag och fakta i form av primir- och sekundirdata.
Primirdata kénnetecknas av att det insamlats av forskaren pa egen hand medan sekundérdata &r
befintlig information som ndgon annan tidigare producerat, sdsom redan publicerade undersokningar,
litteratur och statistik. (Holme & Solvang, s 130 f.f.)) Vara primérdata utgors av véra fysiska
djupintervjuer hos de aktuella unders6kningsenheterna. Detta utgor vart empiriska material.

Sekundirdata dr inhdmtat ifrdn teorier i litteratur om ekonomistyrning, ledarskap, organisation och
kommunikation. Teorierna utgér antingen fran offentlig eller privat verksamhet d& dessa i ménga
avseenden kan skilja sig at. Den teoretiska referensramen innefattar ocksa vetenskapliga artiklar som
ar himtade fran artikeldatabaserna i Sodertorns Hogskolas bibliotek. De sdkord vi anvént oss av ar
foljande: The Balanced Scorecard, Kaplan and Norton, Ekonomistyrning, Public, Private och
Management. For att komplettera intervjumaterialet har vi anvént oss av kédllor som behandlar véara
undersokningsenheter, sdsom enheternas egna hemsidor, dess arsredovisningar och internt material

som vi fatt ta del av i samband med intervjutillfallet.

2.4 Urval av undersokningsenheter

Forskningsmetodik behandlar tvd huvudsakliga former av wurval: sannolikhetsurval och icke-
sannolikhetsurval. Sannolikhetsurval baseras pa en slumpmaéssighet och att det ska vara ként hur stor
sannolikheten dr att en enhet i populationen ska komma med i unders6kningen. Det urval som inte &r
ett sannolikhetsurval &r inte baserat pa en slumpmaéssighet utan snarare pé ett tillfallighetsurval eller
bekvamlighetsurval, for att de objekten anses ldttast att fa tag pa. Urval av unders6kningsenheter kan
ocksa goras utifrdn en bestimdhet hur ménga enheter med vissa forutbestimda egenskaper som ska
deltaga i undersokningen, ett s& kallat. kvoturval. Ett subjektivt urval sker ndr forskaren besitter
kunskap om den population urvalet gors ifrdn, och ddrmed kan skaffa sig en god och tickande

uppfattning om situationen. (Holme & Solvang, 1997, s 183 f.f.)

I denna uppsats har vi valt att utga fran ett bekvamlighetsurval och ett subjektivt urval. Uppsatsens art
och natur har lett till att vi med utgdngspunkt i véra djupintervjuer vill fi ut s4 mycket information

som mojligt av vara undersékningsenheter. Vi har i valet av undersokningsobjekt utgétt ifrdn en
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Overtygelse om att de besitter information om vért dmne och didrmed kan ge oss representativt
underlag till v&r undersokning. Under arbetets géng har vi dock fatt vara flexibla i valet av
undersokningsenheter da tidigare tilltinkta undersdkningsobjekt tackat nej till att delta i véar
undersokning. Vi anser dock att vi &ndé fatt en bra spridning i urvalet som kan representera vért
problemomréade vil. Vidare hade vi som mal att undersoka fyra enheter fran respektive sektor vilket vi
lyckades uppna. Inom privat sektor undersokte vi fyra privata aktiebolag; Anritsu, Agria
Djurforsikring, Com Hem och WM-Data. I offentlig sektor bestar undersokningsenheterna av tva
bolagiserade enheter, Sodersjukhuset och Posten. De tva andra offentliga verksamheterna ar Lidingd

Stad och Forsvarshogskolan.

2.5 Kvalitativ intervju

Var undersokning baseras pa kvalitativa intervjuer i respektive undersdkningsenhet. Vid intervjuerna
har vi utgatt fran en intervjumall/intervjumanual med Sppna fragor (se bilaga 1). Detta for att vi som
forskare inte ska styra den intervjuade i ndgon storre utstrickning och for att vi inte ska begrénsa oss.
En viktig del av den kvalitativa ansatsen bestéar av den intervjuades egna uppfattningar av frdgorna och
att denne sjilv ska fa styra utvecklingen av intervjun. Detta for att som forskare uppné en nérhet till
objektet samt mojligheten att fa tillgéng till det unika for objektet. (Holme & Solvang, 1997, s 92)
Eftersom vara intervjuer syftar till att d&ven finga subjektiva inslag kénnetecknas intervjusituationen
mer av ett samtal. (Gustavsson, 2004, s 238). I en sadan situation géller det att fiska efter information

genom att fa samtalspartnern att oppna sig s& mycket som mojligt.

2.5.1 Intervjuernas genomforande

Intervjuerna genomfordes med ansvarig person frdn respektive verksamhet. Intervjupersonerna har
olika befattningar; ekonomichef, controller eller personalchef. Séledes genomfordes totalt atta
intervjuer, en per undersdkningsenhet. Intervjupersonerna fick intervjumallen nagra dagar i forvig sa
att de kunde forbereda sig. Vid intervjutillfdllet satt vi ute pad undersdkningsenheterna och ofta pa
intervjupersonernas egna kontor. Vi f6ljde intervjumallen 19st for att halla intervjuerna relativt 6ppna
och ostrukturerade for att fa ut s& mycket information som mojligt. Intervjuerna genomfordes praktisk
pa sa sitt att en av oss frimst agerade intervjuare och 16st styrde intervjun utefter intervjumallen sé att
vi kunde vara sékra pa att vi tickt in alla fragor och pa sé sitt fatt in den information vi behévde for
vér undersokning. Den andra av oss skrev ned de relevanta svaren och de synpunkter respondenterna
hade. Vi hade dven med en bandspelare som spelade in intervjun men anvénde endast banden som

eventuellt stod d& de anteckningarna vi gjort under intervjuerna ofta kiandes heltickande for vart syfte.
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2.5.2 Intervjuareffekter

Vid genomforande av intervjuer maste forskaren vara medveten om de intervjuareffekter som kan
uppstd. Med detta menas att objektiviteten inte uppratthalls exempelvis genom att intervjuobjektet
medvetet eller omedvetet padverkas av den som intervjuar i en viss riktning, med foljden att exempelvis
svara pa fragorna pa det sitt intervjuobjektet tror att det forvintas av henne. Det kan ocksé vara sé att
forskaren har forutfattade meningar och styr intervjun mot ett forvintat resultat. Skillnader i kon,
alder, kulturell bakgrund, sociala beteenden och utbildningsméssiga kvalifikationer mellan

intervjuobjektet och intervjuaren kan dven paverka utfallet. (Denscombe 2000, s 138)

2.6 Metodkritik

Vara killor, sasom litteratur och artiklar, 4r ofta sekundérkdllor som i sin tur hénvisar till en
primdrkélla. Det &r viktigt att komma ihdg att sekundérkdllan kan ge en tillrittalagd bild av
primérkéllan vilket darfor kan ge oss en skev bild av verkligheten. (Holme & Solvang, 1997, s 132
f.f.) Vi méste dirmed vara kritiska 1 vart forhallningssétt till de kéllor vi anvént oss av. Validitet, att
forskaren méter det han avser att mita och reliabilitet, att forskaren méter pa ett tillforlitligt sitt ar tva
viktiga parametrar i forskningen. For enbart kvalitativa undersokningar har reliabilitet och validitet
inte samma betydelse som for kvantitativa undersokningar. I kvalitativa undersdkningar har forskaren
en storre nérhet till det som studeras. Dock kan problem uppsta som att forskaren inte fOrstar
undersokningsenheternas motiv eller tolkar signaler fel. Det kan dven vara svart for forskaren att veta
hur denne ska fi fram information som ar s& giltig (valid) som mdjligt menar Olve (1997, s 94).
Nérheten som uppstar mellan forskare och undersdkningsenheten kan likasd utgora ett problem dé den

kan skapa bestdmda forvéntningar vilket kan forsdmra validiteten.

Tillfallighetsurval eller bekvamlighetsurval ar oftast inte representativa. De kan leda till missvisande
slutsatser om populationen. Vid ett subjektivt urval kan det ocksd vara svart att visa sidkerheten i
resultatet. (Holme & Solvang, 1997, s 183) I vart val av undersdkningsenheter har vi utgétt fran ett
bekvamlighetsurval och dven en viss form av subjektivt urval. Att vi dessutom valt att angripa
problemomradet utifrdn endast en kvalitativ metod medfor att vara resultat och slutsatser inte &r
generaliserbara utifrdn hela populationen, bestdende av alla privata och offentliga verksamheter. Vi
menar dock att vart resultat dndd kan bidra till en djupare forstdelse och nya ldrdomar om

problemomrédet vilket &r den kvalitativa metodens syfte.
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3 Teoretisk Referensram

I var teoretiska referensram presenterar vi de teorier och modeller vi anser relevanta for var
undersokning. Dessa ligger dven till grund ndr vi ldngre fram i uppsatsen analyserar vdrt empiriska
material.

3.1 Ekonomisk Styrning

Begreppet ekonomisk styrning innebér; ”Processen att identifiera, mdta och kommunicera virdefull
ekonomisk  information som  maojliggor  vdlgrundade — bedommingar  och  beslut  av

informationsanvdindare”. (Kullvén, 2001, s 8)

Idag ses organisationer som virdeskapande processer.(Ax, et al 2002, s 16) En process kan vanligtvis
definieras som “en kedja av aktiviteter” som dterkommande transformerar input till output.(Larsson &
Ljungberg 2001, s 43) Att skapa forstaelse for en verksamhet kan goéras genom att beskriva hur ett
viarde skapas. Ett uttryck for det 4r modellen Virdekedjan, som beskriver hur olika aktiviteter &r
kopplade till varandra i verksamheten och bidrar till att utveckla den slutliga produkten. Det finns
priméra aktiviteter som bildar ett flode: forst sker en innovationsprocess som foljs av en produktion,
vilket slutligen mynnar ut i en eftermarknad som bestér av olika former av service och bearbetning av
kunder. Det finns ocksa sekundéra aktiviteter som inte har nagot sjilvindamal utan fungerar som ett
stod for att de priméra aktiviteterna ska fungera, exempelvis personalhantering och ekonomistdd samt

informationshantering. (Kullvén, 2001 s 44)

Innovations Produktion Efter-
Priméra process marknad
aktiviteter
) Ekonomistdd, personalhantering, informationshantering
Sekundéra
aktiviteter

Figur 3.1.Virdekedjan (Kullvén, 2001, s 44)

Genom att analysera viardekedjan och fokusera pa kedjans bestdndsdelar kan en djupare forstaelse for

vad som dr viktigt uppsté och det blir lattare att styra verksamheten.

Den ekonomiska styrningen kan enligt Kullvén (2001, s 8 f.) gestaltas pa olika sétt men kan delas in

foljande 3 former:
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e Beteendestyrning — innebér att styra medarbetarnas sétt att agera. Nér vi kénner till orsak-
verkan sambandet, det vill sdga vilket beteende som leder till det bista utfallet, r denna typ av
styrning mojlig.

e Prestationsstyrning — Styrning av resultatet utifrdn medarbetarnas sétt att agera. Styrningen ar
inriktad pé att bestimma maétt som beskriver deras prestationer, och att utvirdera dem.

e Kulturell styrning — indirekt styrning av medarbetare genom foretagskulturen

Ekonomisk styrning kan forklaras genom att askadliggora hur foretag och verksamheter arbetar med
olika slag av mal. Ofta har ekonomistyrningen lagt fokus pa finansiella mél men dven mal av icke-
finansiell karaktdr blir allt mer betydande och lyfts numera fram som minst lika viktiga.
Ekonomistyrning innefattar ddrmed att planera, genomftra, folja upp, utvdrdera och anpassa
verksamheten i syfte att nd de uppsatta malen. (Ax et al 2002, s 14) Grunden for fungerande styrning
ar att veta var man varit och vart man ar pa vag. Uppnadd styreffekt beror ytterst pA ménniskorna i
organisationen som béade ska styra andra och bli styrda. (Sanderberg och Sturesson 1996, s 14)
Styrning bars upp av tanken att malen i en organisation bést uppnds genom samarbete. Genom tilltro
till ménniskans formaga kan styrningen begrinsas till att ange mal. Hur dessa uppfylls dr sedan upp till
de understillda, saledes medarbetarna. Synen pa styrning paverkar foljaktligen graden av
delegation.(Bjorkstedt, 1998, s 15 f.) Vidare influeras styrningen av sociala processer, relationer,
varderingar och motivation hos medarbetarna som forhoppningsvis arbetar for ett gemensamt mal.

(Sanderberg och Sturesson 1996, s 15)

3.2 Historik — relevansen av medarbetare

Under tidens lopp har en mingd olika redskap och hjdlpmedel utvecklats i syfte att halla ordning pa
den organisatoriska verkligheten. I takt med att den externa redovisningen utvecklades sa Okade
behovet av att synliggéra och paverka den interna verksamheten i foretagen. Foretagens tillvixt och
Okade komplexitet under borjan av 1900-talet ledde till utvecklingen av vad vi idag bendmner
internredovisning. Redan fore forsta vérldskriget vicktes ett intresse for att vid berdkningar av
kostnader i produktionen ocksé berdkna effektiviteten. Som en foljd av detta mojliggjordes ocksé
effektivitetsberdkningar pa individnivd. Normer och standarder for individuell prestation vixte fram
samtidigt som sdttet att styra verksamheter blev mer detaljerad och individualiserad. Under
mellankrigstiden blev internredovisningen ett viktigt beslutsunderlag for hoga chefer. De forsokte
finna samband mellan kostnader och olika verksamhetsbeslut och dirmed uppstod och tydliggjordes
betydelsen av organisatoriska samband. P& 1950-talet borjade foretagsledningar att forsoka forstd
framtiden vilket medf6rde att man borjade gora berdkningar av framtida forvantade utfall. Kopplingen
mellan tid och pengar hamnade i fokus. De senaste artiondena har verksamheter, bdde i Sverige och

internationellt, forsokt att gora styrningen mer forankrad i verksamheten. Syftet har varit att

11
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komplettera den finansiella redovisningen med ett mer verksamhetsnira informationssystem och
dédrmed minska abstraktionen i informationen. Den traditionella redovisningen som hade dominerat
som styrverktyg utsattes for okad kritik. Manga ansag att fokuseringen pa finansiella siffror inte tog
hénsyn till verksamhetens léngsiktiga Overlevnad. De nyckeltal som verksamheter anvénde hade
skapat ett glapp mellan de beslutsfattande och den operationella verksamheten. Utifrdn detta
utvecklades det personalekonomiska perspektivet och nya modeller med fokus pa samspelet mellan

olika resurser i organisationen.(Johansson & Skoog, 2001, s 8 f.f.)

3.2.1 Personalekonomi

P& 1960-80-talet utvecklades personalekonomin, vars idé var att personalens viarde och ekonomiska
konsekvenser av personalens agerande skulle synas i kalkyleringen och redovisningen.
Personalekonomi som dmne utvecklades i grinsomradet mellan ekonomi och beteendevetenskap.
Impulser kom fran foretagsekonomin, nationalekonomin, sociologin och arbetspsykologin.
Nationalekonomin foresprdkade humankapitalteorin, som menade att den framtida nyttan kan
uppkomma genom ménniskors kompetens. Redovisningsteoretiker menade att det var dags att virdera
personalresursen i balansrdkningen. Denna personalekonomiska redovisning betecknades Human
Resource Accounting (HRA). De sociologiska inslagen i personalekonomin ville framhéva nyttan av
olika insatser avseende personalen i ekonomiska termer. De anvénde sig av begreppet Utility Analysis
(nyttoanalys). Nyttoanalysen virderade nyttan av personalens insatser med ekonomiska termer.
.(Johansson & Skoog, 2001, s 14 f.) De 6kande personalkostnader som foretag belastades med gjorde
personalekonomiska utvirderingar intressanta men under 90-talet borjade personalekonomin fa
negativ kritik for att den inte kunde anvindas praktiskt. De teoretiska modeller som utvecklats inom
personalekonomin var alldeles for komplicerade att tillimpa. Personalekonomi ansags dock
nodvindigt att tillimpa men det géllde att hitta nya vdgar. Det var inte bara pa grund av 6nskan om
konkurrenskraft och tillvixt som lag bakom det stora intresset for rapportering av icke-materiella
resurser i verksamheter. I Sverige fanns det ocksa ett framtrddande arbetsmiljoperspektiv sedan 1970-

talet. (Johansson & Skoog, 2001, s 23 f.f)

3.2.2 Modeller med fokus pé samspel mellan olika resurser

Samtidigt som personalekonomin vixte fram i verksamheter sa har det skett en explosion av olika
forslag till att beskriva och styra en organisation med kommunikations- och styrdndamal. Tonvikten
har varit pa de icke-materiella resurserna. Manga foretag sdg en betydelse av att komplettera
finansiella méatt i verksamheten med mer kvalitativt inriktade matt. Verktyg som exempelvis Total
Quality Management (TQM), Activity Based Costing (ABC), Balanced Scorecard (BSC) och
Intellectual Capital (IC) blev allt mer vanliga att tillimpa. Dessa verktyg har gemensamt att de

fokuserar pa foretagets kunder, anstéllda, processer och utvecklingsmdjligheter istillet for som tidigare
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haft fokus pa det finansiella perspektivet och resultatet. Mdnga menade att kapitalmarknaden behdver
battre information om de icke-materiella resursernas betydelse for viardeskapandet i organisationen.
Det hade under de senaste 30 aren skett en markant 6kning av skillnaden mellan marknadsvardet pa
borsen och bokfort virde pé foretag. Det menades att denna skillnad bland annat utgjordes av
foretagens humankapital och kompetensinvesteringar. Andra orsaker kan vara kund-, affirsprocess-

och utvecklingsrelaterade véirden. (Johansson & Skoog, 2001, s 26 f.f.)

Skillnaderna mellan det personalekonomiska perspektivet och de nya modellerna, utgdrs av att dessa
forsoker utveckla nya typer av metoder for att framhdva icke-materiella och finansiella
organisationsaspekter, medan personalekonomin anvénde sig av de traditionella kalkylerings- och

redovisningsmetoderna. (Johansson & Skoog, 2001, s 28)

3.3 Organisation

For att vidare forstd ekonomisk styrning méste vi kdnna till objektet som ska styras, det vill siga
organisationen och dess ingdende delar. Organisation som begrepp kan dverséttas med “Forening av
individer for ett enhetligt fornuftigt dndamdl med planmdssig arbetsfordelning” (Sanderberg och
Sturesson, 1996, s 10). Alla organisationer syftar till att pa ett eller annat sétt samordna resurser och
arbetsprestationer s att medarbetarna gemensamt kan na olika mél som de inte kunnat nd pd egen

hand. (Rubenowitz, 2004, s 15)

Enligt Sanderberg och Sturesson (1996, s 11) har en organisation f6ljande kriterier;
e Mer 4n en individ
e Loser uppgifter som fyller behov

e Organisationsmedlemmarna bér ha gemensamma visioner och mél

Varfor organisationer bildas av flera orsaker; det beror pa formella krav genom exempelvis att staten
ger uppdraget att genomfora verksamhet som kommunen ska finansiera. Strukturella krav finns som
att underldtta styrning, kommunikation och marknadsforing. Trygghetsbehov som att minska
sérbarheten mot omvirlden spelar ocksé in. (Sanderberg och Sturesson 1996, s 10 f.) Vidare ar en
organisation sett till struktur och funktionsduglighet i férldngningen ett resultat av omvérlden och dess

utveckling. (Ljungberg & Larsson 2001, s 12)
Enligt Rubenowitz (2004, s 15) ar det frimst tvad faktorer som bidragit till forindring av

organisationers utformning;

e Produktionsteknikens utveckling och administrationen av offentliga tjanster
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e Socialpsykologiska klimatet i samhéllet och det sétt som det paverkar synen pad ménniskan och

hennes vilja och formaga att ta ansvar.

3.3.1 Organisationskultur

Begreppet organisationskultur omnidmns ofta som foretagskultur och &r “Den uppsdttning idéer,
vdrderingar och normer som kinnetecknar ett foretag eller annan organisation, eller med andra ord
den informella, forestillningsmdssiga sidan av foretaget och den anda och det klimat som utmdrker
detta. Foretagskulturen anger ideal och riktlinjer for forstdelse och handlande i foretaget och
paverkar bland annat beslutsfattande, kommunikation och sammanhdllning”.(Larsson & Ljungberg,
2001, s 19) Kulturen genomsyrar hela organisationen och dess traditioner och virderingar
(Rubenowitz 2004, s 25). Det ar viktigt att skilja mellan en organisations externa uppgift och den
interna kulturen. Dessa lever dock ofta i allra hogsta grad i symbios med varandra. Resultatet beror till
mycket stor del pd hur organisationskulturen stddjer verksamhetsmalet. (Sanderberg & Sturesson,
1996, s 11) Organisationskulturen styr saledes organisationens prestationer. Det ligger darfor ofta i
foretagets eller i den offentliga forvaltningens intresse att arbeta med organisationskulturen. Manga

framstéende foretag har ofta en stark organisationskultur. (Larsson & Ljungberg, 2001, s 19)

Rubenowitz (2004, s 25) menar att det ankommer pa ledningen att 1dgga grunden till en foretagskultur
som tar tillvara organisationens humankapital, den méinskliga kompetensen. Det maste finnas
kompetens inom foretaget till att bdde skapa en motiverande kultur och till strategi, ekonomi och

teknik.

Kulturen inom organisationen framhélls och befédsts genom individerna inom den. Kullvén (2001)
beskriver kulturen inom organisationen som ett viktigt redskap for styrning med f& negativa
konsekvenser. Detta kallas kulturell styrning. Beteendet styrs hérvid indirekt genom att ett visst klimat
i grunden skapats. Styrningen fokuseras p& normer, virderingar och hur medarbetarna ska tinka. Aven
hur medarbetarna ska agera paverkas av kulturen inom organisationen. Rekrytering av ritt personal,

utbildning och liknande blir extra viktigt. (Kullvén, 2001, s 11)

Under senare tid har intresset okat for att skapa en gynnande ledningssituation genom att bygga ett
fortroende for medarbetare inom foretagskulturen. Somliga menar att effektiva organisationer bygger
sin ledning péd en uppséttning fortroendeskapande virderingar och normer istdllet for att anvénda
traditionella byrakratiskt-administrativa styrmedel. Fortroende kan definieras enligt foljande: “en
forvintan om att personen skall handla i enlighet med de normer som normalt dr accepterade i den

sociala grupp som vederborande dr medlem av”. (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 182) Fortroendet kan

fungera som en kontroll och ersitta administrativ kontroll och styrning pa ett kostnadseffektivt sitt.
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Niér ledningen har ett fortroende for sina medarbetare behover de inte anvinda mycket resurser pa att
kontrollera om de exempelvis upptriader som de forvintas gora. Detta ger fortroendet en viss

handlingsfrihet och flexibilitet &n om organisationen &r formaliserad.

Empiriska undersokningar visar att det fortroende som &r en del av organisationskulturen létt kan
rubbas om styrmedel brukas vars syfte dr att kontrollera medarbetarna. Administrativ kontroll antyder
att ledningen inte litar pd att medarbetarna kommer att utfora sitt arbete tillrackligt tillfredsstillande.
Det kranker den grundlidggande och underforstidda Gverenskommelsen av den omsesidiga tillit som
fortroendet innefattar. Medarbetarna tolkar att ledningen tror att de har en ldgre arbetsmoral 4n de i
sanning har. Det brutna fortroendet leder till att medarbetarna inte presterar mer dn vad ledningen tror

att de ska dstadkomma. (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 181 f.f)

3.3.2 Ledarskap

Ledningen har ansvaret for den ekonomiska styrningen inom organisationen. Rubenowitz (2004)
hévdar det att krdvs mer uppméirksamhet vid humankapitalet inom organisationen och saledes en
positiv ménniskosyn, storre handlingsfrihet och sjélvstindighet at de anstillda. Ledaren maste da
kunna formulera mal och visioner istillet for att utova rigords kontroll. Cheferna i hogsta ledningen
maéste kunna formedla verksamhetens inriktning, strategier och mal till medarbetarna. En av de
viktigaste uppgifterna for ledningen 4r att vara opinionsbildare och fora ut foretagets vision till
omvirlden och medarbetarna. Visionen madste konkretiseras till mal och delmél som alla inom

organisationen forstar. (Rubenowitz, 2004, s 125 f.f.)

3.3.3 Planering, delegering och kontroll

For styrning av organisationen kridvs att ledningen kan planera, delegera och kontrollera
verksamheten. Verksamheten ska planeras utifrdin mal och strategier. Detta stéller krav pa
kompetensen att fa fram ny information och hur den ska bearbetas. Hur ledningen planerar paverkar
dven 1 stor utstrackning hur medarbetarna ska planera sitt arbete. Ledningen maste delegera arbetet
vilket innebér att ledningen fordelar arbetsuppgifterna ut pa de organisatoriska enheterna. Detta gors
pa ett sétt sa att de materiella och personella resurserna tas tillvara pa ett sa effektivt sitt som mojligt.
Detta mojliggoér for medarbetarna att dgna sig 4t mer kvalificerade och stimulerande arbetsuppgifter
vilket 0kar engagemang, arbetstillfredsstillelse och produktivitet. For att delegeringen ska bli effektiv
kréavs att ledningen eller ledaren méste forsékra sig om att de som ska fa de delegerade befogenheterna
har utbildning och kompetens for uppgiften. Det framkommer siledes pa ledningen att samordna och
fordela organisationens resurser sa att de ekonomiska och sociala malen kan nas. Ledningen delegerar

ofta till ndrmast niva under sig vilka i sin tur delegerar vidare. (Rubenowitz, 2004, s 38 f.f.)
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Ledningen maste folja utvecklingen och f& information om utfallet. Sdlunda behover ledningen
kontroll. Olyckligtvis har kontroll tidigare haft en negativ klang men numera betraktas kontroll alltmer
som ett konstruktivt och framatstravande sitt att méta hur mélen har néatts. Vid ett negativt utfall riktas
ofta resurser pa att skapa battre utfall i framtiden genom utbildning, ledarskap och teknik. Resultat-,
kvalitet eller kostnadskontroller dr aterkommande uppgifter som ledningen méste kriva in for att

kunna styra verksamheten. (Rubenowitz, 2004, s 43 f.f.)

For att planera och styra verksamheten behdvs uppfoljning av utfallet. For att gora detta krévs att
ansvarsfordelningen &r tydlig och séledes att alla inblandade i verksamheten vet vem som har
resultatansvaret. Uppfoljning av medarbetarna sker, forutom de métbara prestationerna, ocksd genom
samtal mellan chef och medarbetare. Dessa bendmns ofta medarbetarsamtal eller planeringssamtal och
syftar bland annat till att verifiera att kommunikationen fungerar mellan chefen och medarbetaren.
Samtalen ligger ofta en gang per ar och &r bland annat en utvirdering av arbetsplatstrivsel, hur arbetet
med kollegorna fungerar och en utvirdering av vad chefen anser om medarbetarens sétt att fungera i
arbetet och vad medarbetaren anser om chefen. Aven planering av arbetet och uppstillandet av

individuella prestationsmal kan goras under dessa samtal. (Rubenowitz, 2004, s 212)

3.3.4 Kommunikation

En av faktorerna for att styrning ska vara mojlig dr att kommunikation kan dga rum mellan den
styrande ledningen och de styrda, alltsd medarbetarna. Det &r viktigt att det finns en kongruens mellan
det skrivna och talade ordet inom organisationen. Spréket som anvidnds blir foljaktligen viktigt.
Begrepp kan sdga oss mycket eller lite beroende pa om vi har forstaelse for inneborden. Den
individuella forstaelsen racker ofta inte till for att formedla begrepp som visioner och mal. Det &r
séledes viktigt att observera att alla méinniskor beroende pa utbildning och erfarenhet har sin
terminologi och tolkning till det sprdk som formats inom en viss organisationskultur. Det &dr vidare
onskvirt att organisationen bestimmer en terminologi och faststéller den 6nskade inneborden av den
sé att alla aktorer forstar den skriftliga kommunikationen och agerar i enlighet med den. (Sanderberg

& Sturesson, 1996, s 18 f.)

Det finns ofta olika sprak pa olika organisationsnivéer, bade inom foretag och inom den offentliga
forvaltningen. Exempelvis dr det rimligt att anta att en chef pa produktionsgolvet inte anvéinder samma
sprak och begrepp som VDn. Ledningen maste darfor anvinda saddant sprak nir de kommunicerar
visioner och mal till medarbetarna att de ar sdkra pé att budskapet gar fram och att det tolkas pa rétt

sétt. (Sanderberg & Sturesson, 1996, s 20)
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3.3.5 Motivation

Motivation definieras som drivkraften bakom en viljestyrd handling. H6g motivation hos
medarbetarna anser Busch m.fl. vara receptet for bade privata och offentliga foretag. (Busch et al
1989, s 119) Motiv och motivation dr viktiga for att f4 medarbetare att utfora sitt yttersta i en
verksamhet. Detta tillhor ocksa delvis den osynliga delen i organisationen (Sanderberg och Sturesson,
1996, s 15) For att fa medarbetarna effektiva i sitt arbete finns tva principer for styrning enligt
Rubenowitz (2004, s 75);

e Yttre, tvdngsbetonade incitament

e Inre, motivationsbetonade incitament
Den yttre &r saledes den traditionella med kontrollerande arbetsledning, prestationslon och
maskin/datorstyrning. Den inre &r séledes de positivt motivationsbetingande incitamenten som gor att
faktorer i arbetsupplidggningen &r stimulerande och belonande i sig sjdlva. Ansvar (genom delegering),
variation i arbetet och mojlighet till kompetensutveckling hor till faktorer som far medarbetarna att
kdnna lojalitet med foretaget eller forvaltningen. Det dr de inre incitamenten som &r mest givande ur

bade organisationen och individens synvinkel. (Rubenowitz, 2004, s 75)

Beloningssystem har en motiverande verkan och dess roll som styrmedel i foretag &r idag hogst
aktuell. Aven i de offentliga organisationerna har individuella beldningar bérjat tillimpas i hdgre
utstridckning enligt Samuelson m.fl. (2001, s 108). Syftet med beloningssystem &r att behélla och
rekrytera medarbetare samt att skapa motivation hos medarbetarna och darmed ocksa sikerstélla en
hogre effektivitet i verksamheten. Beloningssystem é&r ett sdtt att styra medarbetarna och ska
uppmuntra till beteenden som &r Onskvdrda for organisationen. Den ekonomiska definitionen av
beloningssystem omfattar alla former av beloningar for den anstéllde, exempelvis: 16n, bonus,
formaner, karridrvdgar inom foretaget, fler arbetsuppgifter, kompetensutveckling, arbetsrotation,
aktieoptioner, konvertibla skuldebrev och vinstandelsstiftelser. Aven hilsovard och fri arbetstid riknas
in 1 beloningssystemet. (Samuelson et al. 2001, s 108 f.f., s 144) Beloningssystem kan tolkas som
uttryck for vad organisationen anser vara bra och daligt eller viktigt och mindre viktigt. (Jacobsen &

Thorsvik, 2002, s 175)

3.3.6 Effektivitet

Effektivitet 4r ett av de mest centrala begreppen inom foretagsekonomin. Det definieras som grad av
méluppfyllelse och talar sdledes om i vilken utstrickning organisationen natt de uppsatta malen.
Effektiviteten bestims genom forhéllandet av utflodet, (virdet av vad som dstadkommits) och virdet
av inflodet (de resurser som anvints for att skapa utflodet) i forhallande till ett mal. Effektiviteten méts
oftast i1 finansiella termer och resultatet i forhallande till satsat kapital (rdntabilitet) dr ett vanlig matt.

Om verksamheten har hog maéluppfyllelse har den hog effektivitet och tviartom. Offentliga
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verksamheter har i hog grad icke-finansiella mél vilket gor att effektiviteten dven kan bestimmas i

icke-finansiella termer. (Ax et al, 2002, s 17)

Den totala effektiviteten kan delas in i inre och yttre effektivitet; Inre effektivitet handlar om att ”géra
saker rétt” och ser till hur organisationen internt kan hushalla med resurser dvs. hog produktivitet,
kostnadseffektivitet samt vélutvecklade system och rutiner. Yttre effektivitet behandlar
organisationens relationer till omvérlden och “att gdra rétt saker” sdsom affarsmaissighet, tillvixt,

kvalitet, service och kundvéarde.(Ax et al, 2002, s 17)

3.4 Styrning i privat - och offentlig sektor

Det som huvudsakligen karaktiriserar skillnaden mellan privata och offentliga organisationer &r
dgandet menar Boyne (2002, s 98). En privat organisation dgs av entreprendrer eller aktiedgare vilka
har ekonomiska intressen i bolaget och vilka forvéantar sig avkastning. Marknaden paverkar i hog grad
den privata organisationens verksamhet vilka séledes dr beroende av marknadens kopkraft. Offentliga
organisationer dgs av stat, kommun eller landsting vilka dr beroende av skattemedel och som paverkas
av politiska beslut. Hogre risker driver de privata organisationerna framat mer &n de offentliga, vilket
leder till en mer effektiv organisation menar Boyne (2002, s 98 f.). Risktagandet &r hogre i privata
verksamheter da dgarnas insats riskeras dé foretaget kan ga i konkurs, vilket dr reglerat i exempelvis
aktiebolagslagen. I offentliga verksamheter dr det primira att fullfolja ett uppdrag, sdsom att erbjuda
service 1 form av skola och omsorg, vilket gor att kopplingen mellan intdkter och kostnader inte

existerar pa samma sitt som i privata verksamheter.

Bozeman pekar pa sirskilt 3 dimensioner som visar hur pass offentliga vissa organisationer dr. Dessa
ar dgande, finansiering och kontroll. Vidare pévisar han att teorier om &dganderitten ger ligre
effektivitet 1 offentliga organisationer eftersom de &dr dgda av staten. Géllande finansiering ar de
offentliga organisationerna mindre kdnsliga for kunderna, dvs. marknaden, d& de blir finansierade av
offentliga medel sdsom skatter. Efterfragemonstret skiljer sig at da prissittning sker pa annan basis dn
i privata niringslivet dir marknaden styr. Offentliga tjanster ar ofta subventionerade av stat, kommun
och lansting vilket gor att priser till kunden har svag koppling till verkliga kostnader. I privata
organisationer har dgarna ekonomiska incitament att kontrollera ledningen, vilka dven sjidlva kan ha
ekonomiska intressen i bolaget sisom mojlighet till aktierelaterade erséttningar och bonusprogram.
Gillande styrning s& styrs privata organisationer frdmst utifrin ekonomi medan offentliga

organisationer styrs utifran politiska beslut. (Boyne, 2002, s 99 f.f)

Privata och offentliga organisationer skiljer sig sdledes at pd manga sétt. Géllande lagar och regler

skiljer sig de at ytterligare. Manga menar att offentliga verksamheter 1 hogre utstrickning méste tinka
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pa att vara laglydiga, goda forebilder och ta pé sig socialt ansvar. Dock har privata organisationer ett
flertal lagar att folja beroende pa verksamhetsomrade. Marknaden i Sverige regleras exempelvis
genom olika miljolagar, koplagar, konkurrenslagar, med flera. Vidare har privata organisationer fler
tydliga ekonomiska mal, vinstintressen, medan offentliga organisationer inte dr vinstdrivande utan
styrs utefter mindre konkreta mal. Offentliga organisationer maste dven tinka p& ménga olika
intressenter och mélen kan saledes sté i konflikt med varandra. Vidare &r dven konkurrenssituationen
helt olika da offentliga organisationer kan agera p& en monopolistisk eller starkt reglerad marknad
vilket gor att konsumenterna har starkt begrénsad valfrihet. Vidare &r offentliga organisationer som
tidigare ndmnts inte lika kénsliga for marknadssituationen, i det sammanhanget att de riskerar konkurs,
vilket kan leda till minskad kostnadseffektivitet. Kritiken mot offentliga verksamheters styrsatt
mynnade ut i New Public Management som uppkom under 80-talet och innebar att offentliga
organisationer skulle ta efter privata organisationer géllande ekonomiska modeller och styrformer.
(Boyne, 2002, s 98) Detta lever kvar i manga av dagens offentliga organisationer som bolagiserats och

darvid forsokt inkorporera ett mer vidstrackt resultattdnkande.

3.4.1 Budgetering

Budgeten dr en finansiell plan 6ver hur den kommande periodens resurser och prestationer ska
fordelas. Budgetens utformning varierar mellan olika organisationer och det finns flera olika
budgeteringsmetoder. (Bergstrand 2003, s 105) Budgeten syftar till att sdtta mél och utgdr ett bra
uppfoljningsunderlag. Den blir ett naturligt instrument for delegering och ansvar. Vidare uppskattar
medarbetare ofta uttalade mal att méta sina prestationer emot vilket kan 6ka motivationen inom
organisationen menar Bergstrand (2003, s 104). Ofta bestims budget for ett kalenderdr men kan dven
revideras under aret och foljas upp kvartalsvis eller manadsvis beroende pa verksamheten. Uppfoljning
av budget dr inte enbart ett utflode av ett antal rapporter utan ett mote mellan ménniskor. I méten
mellan medarbetare och chef uppkommer négot av ett sanningens &gonblick i styrsystemet da
budgeten blir verklig menar Bergstrand. Uppfoljning av budget syftar till att bidra till ansvarskénsla
genom att med chefens nirvaro markera allvaret i situationen. Genom uppfo6ljning okar viljan att
genomfora atgirder si att eventuella felaktigheter rittas till innan de blivit for allvarliga. Aven
underlag for nésta ars budget eller prognos skapas genom att resonera kring utfallet under aret. Jakten
pa kostnader underléttas da avvikelser mellan plan och utfall kan identifieras och analyseras.

(Bergstrand 2003, s 134 f.f)

Budgeteringen har traditionellt anvénts som styrmedel inom olika organisationer. Forutséttningarna
for budgetarbete skiljer sig dock &t i den privata och den offentliga sektorn. I den privata sektorn stér
marknaden for intékterna vilket medfor att budgeten anvénds till att planera verksamheten internt inom

foretaget. Vidare berdknas ofta budgeten i ett privat foretag utifran faktiska kostnader och intdkter fran
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foregéende ar. I en offentlig verksamhet baseras budgeten pa politiska beslut dér skattemedel utgor de
medel som verksamheten har till sitt forfogande. Utgifterna dr de uppdrag verksamheten har att
fullfolja. Bergstrand hivdar att det dr problematiskt med ekonomiska styrsystem, med avseende pa
budget, i offentlig sektor. Detta beror frimst pa att offentlig sektor inte dr vinstmaximerande och som
nédmnts inte har nagra konkreta finansiella mél att jimfora verksamhetens mot.

(Bergstrand, 2003, s 118 f.f))

3.4.2 Nyckeltal

Nyckeltal anvinds i privat och offentlig sektor for att pa ett enkelt och informativt sitt redovisa
resultatmél, bade finansiella och ickefinansiella. Nyckeltal uttrycks oftast som ett relationstal dér tva
faktorer relateras till varandra. I privat sektor betonas de finansiella nyckeltalen i den finansiella
rapporteringen. Aven inom offentlig sektor anvinds nyckeltal som styrmedel och anger d kraven pa
ekonomi, prestationer och kvalitet som politiskt stélls pd verksamheten. I offentliga verksamheter blir
nyckeltalen inte jamforbara, exempelvis i kommuner da nyckeltalen ar relaterade till den specifika
kommunens situation och behov. Dessa &skadliggdrs politiskt genom en viss inriktning, omfattning
och kvalitetsniva av verksamheten. (Sanderberg och Sturesson, 1996, s 66 f.) Ur kritiken av att de
traditionella nyckeltalen endast visade en ensidig dimension, utformades det balanserade styrkortet
som tar med andra perspektiv dn det finansiella i styrningen. Inom varje perspektiv finns ett antal
nyckeltal som kan anvdndas som styrmedel. (Bergstrand, 2003, s 148) I avsnittet 3.5 The Balanced
Scorecard - en modell for styrning, som behandlar det balanserade styrkortet, fordjupar vi oss i denna

metod att styra med nyckeltal.

3.4.3 Benchmarking

Begreppet benchmarking introducerades pa 1970-talet inom management. For att béttre uppskatta
vérdet av utforda prestationer kan verksamheten jaimfora utfallet mot de bésta aktdrerna pa omradet.
Detta innebér att vi méter oss utifrdn andras insatser och benchmarking blir séledes ett sitt att driva
utvecklingen framat. (Kullvén, 2001, s 56/Karlof & Helin L&vingsson, 2003, s 52) Dér
referenspunkter saknas blir benchmarking ett framgangsrikt sitt att mita verksamheten. Detta &r
exempelvis fallet i vissa offentliga verksamheter dir renodlad konkurrens inte foreligger.
Tavlingsmomentet har en utvecklande roll genom att hdja ambitionsnivdn och dérigenom skapa
intresse for lirande vilket leder till 6kad effektivitet och konkurrenskraft. En effektiv benchmarking
innefattas av normerade nyckeltal, processer, arbetsinnehall och faststidllande av orsakssamband.
Benchmarking ska ses som inspiration och inte imitation. Det dr en Oppen jimforelse dar goda
forebilder eftersokes och séledes ska benchmarking inte ses som en jamfoérelse enbart mot

konkurrenterna. (Karlof & Helin Lévingsson, 2003, s 53 f.f)
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3.4.4 Internprissittning

I manga foretag har det blivit allt viktigare att ta vara pa enskilda medarbetarnas motivation och
engagemang inom den egna enheten menar Bergstrand (2003, s 82). Detta har medfort att foretag
delats in i1 separata resultatenheter med eget ekonomiskt ansvar och egna kalkyler. Genom flera
resultatenheter inom foretaget kommer dven medarbetarna ndrmare verksamheten och har littare att
frimja ekonomin med individuella insatser. For att undvika suboptimering (motstridiga mal) nér
resultatenheterna ska samarbeta blir det nédvandigt med internprissittning menar Bergstrand. Med
internprisséttning menas de interna priserna som sétts pad varor och tjdnster som utbytts mellan
foretagets enheter. Interna priser motiverar medarbetarna till ekonomiskt tinkande och utgdr dven ett

bra underlag for prissittning till externa kunder menar Bergstrand (2003, s 83).

3.5 The Balanced Scorecard — en modell for styrning

I borjan av 1990-talet utvecklade Robert Kaplan och David Norton styrmodellen The Balanced
Scorecard, det balanserade styrkortet. Syftet med modellen &r att tillhandahalla ett verktyg att styra
verksamheten med, sa att de anstédllda arbetar pa ett sadant sitt att verksamhetens mal uppfylls s& bra
och effektivt som mojligt. Styrkortet forvintas ddrmed paverka beteendet hos de anstillda. Styrkortet
ska anpassas efter organisationens mél och skapa forutsittningar for medarbetare att ta intryck av

styrkortet. (www.esv.se, 2004-04-18)

Kullvén beskriver det balanserade styrkortet som en modell for verksamhetsmatt som utgér fran
verksamhetens strategier och har tre syften; att klargéra, kommunicera och att styra strategierna.

(Kullvén, 2001, s 45)

3.5.1 De fem perspektiven

Det ursprungliga balanserade styrkortet utgick frén att se verksamheten ur foljande fyra olika
perspektiv;

e Det finansiella perspektivet

e Processperspektivet

e Léarandeperspektivet

e Kundperspektivet
Det finansiella perspektivet visar dgarnas syn pé organisationen. Exempel pd maétt inom detta
perspektiv &r rintabilitet, kassaflode, rorelseresultat och likviditet. Processperspektivet speglar hur
organisationen  lyckas  hantera  vérdekedjan  d.v.s.  innovations-,  produktions-  och
eftermarknadsprocessen. Matt som detta perspektiv kan behandla ar leveranstid, total cykeltid och

maskinkapacitet. Larandeperspektivet fokuserar pa de element som gor ldrande mojligt, t.ex.
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informationssystem, arbetskraft och organisationskulturen. Exempel pad maétt &r dagar i utbildning,
procent nya produkter och samarbetstid.
Kundperspektivet visar vad kunderna tycker om verksamheten. Matten innefattar bland annat

kundnéjdhet, marknadsandelar och antal klagomal. (Kullvén, 2001, s 45-49)

Manga teoretiker och organisationer har idag dock utvecklat och fordndrat det ursprungliga styrkortet.
Organisationer har anpassat den till den egna verksamheten. Det 4r vanligt att verksamheter har tillfort
ett eget fokusomradde for medarbetarna, medarbetarperspektivet, trots att grundmodellen initialt inte
innefattar detta fokusomrade.

(www.esv.se, 2004-04-18)

Figuren nedan visar ett styrkort beskrivet av Kullvén (2001, s 46):

Finansiellt
perspektiv
Réntabilitet
Kassaflode
Rorelseresultat
Likviditet
<
Kund Process perspektiv
perspektiv Timmar kundméte
Kundnéjdhet Leveranstid
Marknadsandel Total cykeltid
Antal klagomal Maskinkapacitet
Andel nya kunder
Lérande 4 Meda&etar
perspektivet perspektiv
Nya produkter i % Utbildningsniva
Dagar i utbildning @—P»| Anstilldas ndjdhet
Samarbetstid Anstéllningstid
Utvecklingsbudget Forslag per anstilld

Figur 3.2. En generell bild av balanserat styrkort. (Kullvén, 2001, s 46)

I de olika perspektiven syns balansen i verksamheten: hur den har fungerat (finansiellt perspektiv), hur
det fungerar just nu (kund- och processperspektivet) och hur det kommer att fungera (lirande- och
medarbetarperspektivet). Det leder till att organisationen far en tidsmissig balans. (Kullvén, 2001, s

47)

Kérnan i styrkortsmodellen utgdrs av métt och nyckeltal. Dessa kan sidgas vara en konkretisering av
framgangsfaktorerna. De matt som verksamheten véljer att inkludera i styrkortet ska vara kopplade till

de kritiska framgéngsfaktorer (eller strategiska méal) som utsetts och didrmed ha en avgorande
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betydelse for organisationen. Matten ska stodja de Overgripande mélen och de mer konkreta
verksamhetsmalen. De ska dirfor hinga ihop med organisationens vision och strategi samt for
myndigheter ocksa med instruktionen och regleringsbrev. Ofta har medarbetarna olika sitt att se pa
verksamheten beroende péd vilken yrkesgrupp eller avdelning de tillhér. Dérfor &r en av styrkortets
viktigaste uppgifter att skapa ett gemensamt sétt att beskriva och berdtta om verksamheten, sédledes ett
gemensamt sprak. Om styrkortet anvénds kontinuerligt vid diskussioner om verksamheten kan det leda

till att ett sadant gemensamt sprék skapas. (www.esv.se, 2004-04-18)

Det kan vara svart att hitta matt som exakt méter en kritisk framgangsfaktor och da bor néraliggande
matt tillimpas som verkar som indikatorer pa hur det gér for verksamheten. Med matt menar man
oftast nadgot kvantitativt matbart, men det gar ocksé att tillimpa verbala beskrivningar. De konkreta
matten foljs upp och jamfors sedan med de mal verksamheten formulerat.

(www.esv.se, 2004-04-18)

Vill foretaget ha ett siarskilt humanperspektiv bor det relateras till vilka aspekter som anses strategiskt
viktiga géllande personalen. Det kan gélla personalens kompetens och dess sammanséttning sdsom
alder, kon, bakgrund och attityder. Méatten ska ocksa belysa samspelet med andra perspektiv inom det
balanserade styrkortet som exempelvis personalens kundkontakter eller verksamhetens formaga att

utnyttja datasystem. (Olve et al, 1997, s 271)

Det finns likheter mellan de styrkortsansatser som tillimpas i olika foretag i néringslivet och offentliga
verksamheter. Det kan dock finnas skillnader for den offentliga verksamheten som motiverar att de bor
anpassa sitt styrkort. I en statlig myndighet eller kommun &r malen annorlunda for verksamheten, &n
den logik som styrkortet &r priglat av. Det balanserade styrkortet strdvar efter balans mellan de olika
perspektiven och matten for att uppné langsiktig overlevnad och lonsamhet. I offentliga verksamheter
kan ocksa beslutsprocessen se annorlunda ut &n den rationella inriktningsdiskussionen som existerar i

privata foretag. (Olve et al, 1997, s 251)

I en undersokning som Ekonomistyrningsverket gjort betraffande myndigheter som borjat arbeta med
det balanserade styrkortet &r syftet med detta varierande. Det kan bland annat vara en vilja att engagera
personalen, ett dnskemaél frdn ledningsgruppen, ett behov av stdd for enheternas planering eller en
reaktion pa ett yttre tryck. Det dr ocksa olika inom myndigheten vilka som upplevt ett behov av
styrkortet, antingen ledningen eller ekonomi-/controllerfunktionen.

(www.esv.se, 2004-04-18)
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Sammanfattningsvis innefattar styrkortet foljande: implementering av visioner och strategier,
delaktighet, kommunikationsverktyg, balans mellan maétt, utveckla en lirande organisation och ett

ramverk for fordndring. (Olve et al, 1997, s 264 £.)

3.5.2 Medarbetarperspektivet

Som tidigare nidmnt sd dr det vanligt att verksamheter har tillfort ett eget fokusomrade for
medarbetarna till styrkortet. Detta dr speciellt forekommande i tjdnsteverksamhet, bade i privat och i
offentlig verksamhet. Det kan ha att gora med att Sverige traditionellt har en stark betoning pa
personalens vilbefinnande och medbestammande.

( www.esv.se, 2004-04-18 )

Medarbetarperspektivet fokuserar pa vad de anstédllda upplever i sin arbetssituation. Métten existerar
inom tvd omraden: anstélldas upplevelse av arbetet och de anstélldas forutsittningar for arbetet. De
anstélldas upplevelser av arbetet kan métas genom bl.a. enkéter och intervjuer. Utifran resultaten i
enkéterna och intervjuerna ar det vanligt att verksamheter skapar en termometer, ett index, av manga
métt som sedan foljs upp. De anstélldas forutséttningar for sina arbetsuppgifter innefattar matt som

utbildningsnivé, kompetensprofil och antal anstéllningsér.(Kullvén 2001, s 49)

Inom medarbetarperspektivet behdvs mal och matt pé tre nivéer hivdar Hansson; inre vérden, yttre
viarden och systemvidrden. Inre virden ar attityder, kdnslor och skicklighet. De yttre viardena avser
nyckeltal som t.ex. personalomséttning. Systemvardena mdts i absoluta matt, sésom kronor. Det ar en
stark betoning pa yttre virden och systemvirden men organisationer skulle fa ett battre underlag for
affarsstrategiska resonemang om matt pa inre varden tillimpades, vilka synliggors i det balanserade
styrkortet menar Hansson. En del styrkort innehéller inre védrden genom exempelvis

attitydundersokningar (Olve et al, 1997, s 202 f.)

En del ledare ar forsiktiga med att méta immateriella tillgdngar for att dessa métningar vanligtvis &r
”mjukare” och mer subjektiva &n de andra finansiella métningarna som utfors for att motivera och
utvédrdera prestationer. Det balanserade styrkortet forsoker dock att uppmuntra métningsutmaningen.
Den uppmuntrar att méta det man vill mita och inte bara mita det man kan méta. Aven om mitningen
ar inexakt sa ar sjdlva métningen ett forsok att uppskatta kapaciteten av medarbetarna och genom detta

betona deras betydelse for viardeskapande. (Kaplan & Norton, 2004, s 63)
Exempel pé matt inom medarbetarperspektivet dr foljande: Ledarskapsindex (%), Motivationsindex

(%), Antal anstéllda, personalomsittning (%), genomsnittlig anstillningstid, genomsnittlig dlder pa de

anstillda, internutbildningsdagar per anstilld per ar, temporért anstédllda/fast anstdllda (%), andel
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anstillda med universitetsutbildning (%), genomsnittlig franvaro, antal kvinnliga chefer och antal
ansokningar till foretaget. Aven fornyelse- och utvecklingsperspektivet berdr personalen med matt

som utbildningskostnad per anstdlld och forbéttringsforslag per anstélld. (Olve et al, 1997, s 271)

3.5.3 Individuella styrkort

Vissa organisationer stravar efter att bryta ned styrkortet till individniva. Verksamhetens art avgér om
detta dr lampligt eller ej. I organisationer dir siljare eller konsulter agerar som egna resultatenheter
kan detta vara mer lampligt &n organisationer som arbetar mycket i team och dir personalen i hogre
grad dr utbytbar. Medarbetarna ska d& ha sjédlvstindigare roller och varda exempelvis kundkontakter
och sidrkompetenser. Styrkorten kan vara en bra del av utvecklingssamtal for att formedla
organisationens forvantningar och krav. Styrkorten ger inte bara en bra mall for utvecklingssamtalen
utan dven for att skapa sjélvdisciplin. Det finns dock organisationer som tar avstand fran att
sammanbinda individuppfoljning med sitt overgripande matsystem. Individuella styrkort innefattar

ocksa bonus. (Olve et al, 1997 s 112 1))

3.6 Modeller som synliggor medarbetarna

Det finns ménga andra modeller, 4n det ovan forklarade balanserade styrkortet, som bade i litteratur
och i praktik bland annat pavisar medarbetarnas roll i verksamheten. Dessa forklarar uppfattningar om
resurser, processer och resultat inom human-, marknads- och strukturkapital. De tillimpas framst for
den interna styrningen i verksamheten men ocksd externt for att redogdra for omvirlden hur
verksamheten fungerar. Exempel pd modeller & MIA-modellen och Intangible Assets Monitor.

(Johanson & Skoog, 2001, s 42 f.f.)

3.6.1 Mia-modellen

MIA-modellen hdvdar att det finns ett starkt samband mellan humankapital, marknadskapital och
léonsamhet. Det unika med denna modell ar att foretag som tilldmpar denna pé ett systematiskt och
formellt plan ser mer noggrant pd sambanden mellan kund-, personal- och ekonomirelaterade méatt och
virden. Det dr inte heller bara personal och marknadsavdelningarna som tittar pa dessa métt utan dven
andra avdelningar i organisationen. (Johanson & Skoog, 2001, s 44 f.) Se MIA-modellen pa f6ljande

sida.
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Effektivitet och kvalitet
i det interna arbetet

Virde for
kunden

Kunder/

Medarbetare/Hu

Marknadskapital mankapital

Kompetens att skapa
virde for kunden

Figur 3.3 MIA-modell (Johanson & Skoog, 2001, s 45)

3.6.2 Intangible Assets Monitor

Modellen Intangible Assets Monitor ses som ett alternativ till den inom personalekonomin foreslagna
idén att redovisa personalinvesteringar i balansrakningen. Grundaren till modellen, Sveiby, menade att
personalekonomin hade ett snévt fokus och den nya tiden kréver en nya redovisnings- och styrsystem i
form av icke-monitira indikatorer. Mitning och rapportering ska ske av de icke-monitira
indikatorerna: tillvaxt/fornyelse, effektivitet och stabilitet. Syftet med modellen &r ocksé att skapa en
balans mellan materiella och icke materiella tillgangar. (Johanson & Skoog, 2001, s 42 f.) Se modell

nedan.

Materiella tillgdngar

Icke-materiella tillgdngar

Vart finansiella kapital

Tillvaxt/fornyelse
Effektivitet
Stabilitet

Viéra kunder

Tillvaxt/fornyelse
Effektivitet
Stabilitet

Vér organisation

Tillvaxt/fornyelse
Effektivitet
Stabilitet

Vara anstillda

Tillvaxt/fornyelse
Effektivitet
Stabilitet

Figur 3.4 The intangible Assets Monitor (Johanson & Skog, 2001, s 42)
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1 detta avsnitt redovisar vi resultatet av vdra genomforda intervjuer i vara undersokningsenheter.
Vi inleder med att presentera intervjumaterialet fran fyra foretag i privat sektorn och sedan fyra
verksamheter i offentlig sektor.

4.1 Agria Djurforsikring

Intervju med ekonomichef Goran Rdsmar pa Agria 8 maj, 2006.

4.1.1 Organisation och verksamhet

Agria Djurforsakring ar specialiserade pa djur- och grodaforsdkringar och ar ett heldagt dotterbolag till
Lansforsakringar. Foretaget grundades ar 1890 och dr Europas storsta djurforsidkringsbolag. De har
cirka 130 anstdllda och omsétter omkring 950 miljoner kronor. De har cirka 335 000 kunder som utgor
65 % av marknaden. Foretaget dr fordelat pd tre marknadsomraden: Smadjur, Hist och Lantbruk.
Dessa tre omraden far stod av avdelningarna IT, Personal, Marknad och Information, VD-staben och
Ekonomi. De flesta anstdllda har ett stort intresse och kunskap om djur. Detta med avsikt fran

foretagets sida att skapa engagemang och inge fortroende hos kunderna. (www.agria.se, 2006-05-10)

4.1.2 Ekonomisk styrning

Agrias ansvarsfordelning dr decentraliserad dédr det ekonomiska ansvaret dr fordelat pa 16 olika
resultatstdllen med budgetansvar. Foretagets affarsplaneringsprocess startar i mars varje ar med en
omvérldsanalys. Sedan sker en kontinuerlig affarsplaneringsprocess under frukostmdten varje vecka.

Pé dessa moéten far anstéllda komma med synpunkter pé affarsplaneringen.

Agria styr verksamheten med en anpassad version av det balanserade styrkortet. De perspektiv man
utgar ifrdn 4r Ekonomi-, Process-, Kund och Medarbetarperspektivet (se bilaga 2).
Ekononomiperspektivet innefattar bl.a. Totalt antal premieintikter, Medelpremieintidkt, Andel
driftskostnader, Andel omkostnader och Skadekostnader i %. Processperspektivet innefattar
exempelvis Andelen digitala drenden i % prospects, Andelen digitala drenden i % skador, Arenden
hanterade enligt norm, Uppklaringsprocent klagomal och Skadeutbetalningar via konto.
Kundperspektivet intrymmer bl.a. N6jd kundmétning, Marknadsandel i %, Fornyelsegrad i % och
Andel kunder som uppger Agria som forsta handsval i varumérkesundersokning. Fyra chefer &r
ansvariga for styrkorten for hela Agria. Exempelvis sd ansvarar ekonomichefen for
Ekonomiperspektivet. Malen for dessa nyckeltal och matt sitts under de konferenser Agria har under

hosten. Forst gor foretaget de overgripande malen for hela Agria. Sedan bryts de ned till nista niva i
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foretaget och s& vidare énda ned till gruppniva. Malen ar anknutna till respektive budget. Malen och

budgetarna foljs upp med manadsrapporter.

Foretaget syftar till att skapa en enhetlig och stark kultur. Det férsdker man dstadkomma genom att

cheferna tréffas pd manatliga moten for att skapa en bra samsyn.

4.1.3 Styrning av medarbetare

4.1.3.1 Mitt och nyckeltal

De matt som tillimpas inom medarbetarperspektivet &r Nojd medarbetarindex i % (NMI), NMI ombud
i %, Ledarindex i %, Investors in People (IIP) i % och Sjukfranvaro i %.

Medarbetarindexet foljs upp tvd ganger per ar. Foretaget foljer upp bédde det sammanslagna resultatet
for samtliga medarbetare och nedbrutet till varje medarbetare. Medarbetarindexet &r ett styrsitt som
foretaget ligger ned mycket tid och resurser pa. Asikter frin medarbetarna samlas in genom enkiiter
som foretaget skickar ut till alla anstillda tvd génger per ar. Utifrdn de insamlade svaren i enkédten
utfardas ett index. Om indexet visar ett daligt utfall sa utfor chefer och understéllda tillsammans en
plan for fordndring. Mattet NMI ombud 4r motsvarande medarbetarindex for alla ombud (séljare) i
foretaget. Ledarindexet speglar ledarutvecklingen inom foretaget. Mattet Investors in People handlar
om jamforelsetal av kompetensuppbyggnaden. Sjukfranvaron mits bade pa korttidsfranvaro och pa
langtidsfranvaro. Utfallet jaimfors med de uppstidllda malen for nyckeltalen. Alla métt jamfors bade
internt mot andra avdelningar och mot externa parter. Denna benchmarking &r nagot som foretaget ar

vildigt angeldgna om att utfora.

4.1.3.2 Medarbetarsamtal

Agria har omfattande utvecklingssamtal med varje medarbetare. Utvecklingssamtalet utgar fran en
sdrskild formalia som innefattar olika mal for individen enligt foljande: basmaél, individuella mal och
Initiativstegen (se bilaga 3 och 4). Basmalen &r vildigt overgripande och visar riktningen for
medarbetaren i sin arbetsroll. De individuella malen dr mer detaljerade och skulle kunna innefatta att
medarbetaren exempelvis ska ansvara for en viss utbildning eller bli battre pa négot specifikt i sitt
arbete. Utifran dessa mal formulerar chefen och medarbetaren en utvecklingsplan for aret. De foljer
ocksa upp utvecklingsplanen fran forgaende &r. Rdsmar understryker att det ar vildigt viktigt att dessa
mal péd individniva stimmer 6verrens med de dvergripande mélen. Mélens syfte dr enligt Agria att
sikerstilla kvalité, maluppfyllelse, bidra till personlig utveckling och foretagets utveckling.
Initiativstegen dr en modell dir medarbetarnas initiativforméaga beddms pé en skala 1-7. Initiativstegen
uppdateras vid varje utvecklingssamtal och ar ett redskap &syftat till att uppmuntra medarbetarna till

egna initiativ.
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4.1.3.3 Ovriga siitt att styra medarbetarna

Organisationen har ett bonussystem som ér kopplat till en méluppfyllelse pa avdelningsniva. Rédsmar
sdger att Agria ser bonusen som ett direkt sitt att styra medarbetarna, genom att bonusen for med sig

en delaktighet i verksamheten.

Résmar berdttar om att foretaget har erhdllit det internationella certifikatet och kvalitetsmarket
Investors in People, IIP. Det ses som ett sitt att styra medarbetarna genom kompetensutveckling
menar Rasmar. Investors i People ar en standard/ramverk som ser till att foretaget arbetar kontinuerligt
och effektivt med kompetensutveckling och att medarbetarna ar utrustade att moéta kundernas krav.
Genom Investors in People sé& sékerstéller Agria att de verkligen arbetar pa detta sétt. Investors in
People ger Agria ett arbetsverktyg for att nd de uppsatta malen och dven en utvirdering av dessa.

(www.agria.se, 2006-05-10)

Ett annat sdtt att uppmuntra medarbetarna till fordndringar dr ”Synpunkter”. Detta dr en databas dér
medarbetarna kan ldgga in synpunkter och forslag till Agria. Denna databas gér ett fordndringsteam

igenom regelbundet for att ta tillvara pd medarbetarnas forslag.

Agria satsar ocksa pa friskvard for medarbetarna, i form av gym och hilsoundersdkningar, men det &r

dock ingen central del i styrningen.

Rasmar uppskattar att han lagger ned ungefar 20 dagar per ar pa styrning av medarbetarna utifran
styrkortet. Rasmar uttrycker att styrningen av medarbetarna dr kirnan i hans arbete som ekonomichef

pa Agria.

4.1.4 Respondentens asikter om styrning

Résmar anser att alla delarna i styrkortet ar lika viktiga och behdver samverka for att na bést resultat.
Afférsprocessen idag &r bra och effektiv. For ndgra ar sedan valde foretaget att korta ned arbetet med
medarbetarna. Arbetet med styrningen av medarbetarna dr idag reducerat med 20 % av tidsatgangen

och man anser att det har effektiviserat affarsprocessen.

Avslutningsvis sdger Rasmar att Agria ar vildigt mana om att det finns tydliga mal for att kunna styra

medarbetaren.
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4.2 Anritsu

Intervju med Ekonomichef Gunnel Tornérhielm den 6 april 2006.

4.2.1 Organisation och verksamhet

Anritsu dr ett globalt foretag som tillverkar test- och métinstrument, optiska instrument samt
nétverkslosningar till framforallt telecomindustrin. Anritsu ar en japansk koncern som é&r noterat vid
Tokyoborsen. Av koncernens totalt 4000 anstéllda finns ett 40-tal anstéllda i Norden. Hélften av dessa
ar sdljare av foretagets produkter. Koncernen utvecklar och tillverkar sina produkter i fabriker
lokaliserade 1 USA, England och Japan. Utdver detta finns ett 20-tal séljkontor vérlden 6ver med
uppgift att samordna forsdljning av koncernens produkter. Kontoren koper saledes till storsta del in
sina egna produkter och siljer vidare pa den lokala marknaden. Anritsu AB i Kista norr om Stockholm
ar huvudkontor for Norden och omfattar filialen Anristu Sverige, Anritsu Danmark och Anritsu
Finland. Utover detta har den svenska filialen sdljare med egna kontor i Géteborg, Malmé och dven i
Oslo. Storsta kunderna i norden dr Ericsson och Nokia. Manga av de svenska medarbetarna sitter i
Kista och har en gemensam kontorschef pa plats som samordnar arbetet i Sverige. Medarbetarna,
framforallt séljarna, har sedan olika chefer ndrmast sig i hierarkin vilka sitter ute pa olika stédllen i

viarlden och dr chef efter typ av produkt eller funktion.

Sédljarna har en enormt viktig roll i foretaget menar Tornérhielm. Varje siljare ansvarar for ett unikt
produktomrade och/eller region. Séljaren arbetsuppgift dr att bygga upp ldngvariga och langsiktiga
relationer med sina kunder vilka bestir av andra foretag, si kallad “business to business”. Aven
koparen av produkten besitter ofta specialistkunskaper inom omradet. Forsdljningssituationen ar darfor
komplicerad eftersom kunden kan vara mer kunnig 4n sdljaren. Produkternas komplexitet och hoga

pris leder ofta till f& men stora ordrar.

Foretaget anser att medarbetarna &r deras viktigaste tillgang och att man bor investera i dem, menar
Tornérhielm. For de flesta tjanster krdvs akademisk utbildning och/eller vissa specialistkunskaper.
Sédljarna maste kunna demonstrera de hogteknologiska och komplexa instrumenten for kunden vilket

kraver relevant kompetens. Internutbildning tillimpas 16pande i foretaget

4.2.2 Ekonomisk Styrning

Tornérhielm beréttar att Anritsu arbetar utifrin budget som maste godkidnnas av den japanska
ledningen. Anritsu tillimpar inte manga nyckeltal men ett centralt nyckeltal som &r av vikt i hela

koncernen dr Cost per order (kostnad per order). Nyckeltalet tydliggér kostnaden per sald krona.
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Nyckeltalet anvédnds pa ledningsniva for att ha kontroll p& kostnaderna i de olika forsiljningsdistrikten
och dirmed dess effektivitet. Norden har ett hogt virde jaimfort med andra europeiska ldnder sdsom
Italien och Frankrike eller jamfort med Asien. Detta beror pd Nordens hoga lonekostnader menar

Tornérhielm.

Ett annat finansiellt nyckeltal som anvénds flitigt &r Bruttomarginal. Alla orders ska sélja med viss
marginal som skiljer sig beroende pa region och produkt. Det kan vara péslag med alltifran 35 % till 5
%. Lég marginal kan forsvaras med att vissa regioner &r sarskilt eftertraktade och dér foretaget saledes
vérderar marknadsandelar hogre &n vinst. Prisséttning anvénds internt i koncernen, sé kallad transfer
pricing. Detta innebdr en internprissittning mellan Anritsus egna enheter, fabriker och
forsiljningskontor. Varje enhet i forddlingskedjan kréver en marginal vilket utgér frén den globala
prislistan ut mot kund. Fo6ljaktligen rdknas de interna priserna fram utifran forsdljningspriser och inte

ifran kostnader.

Nyckeltalet, kostnad per order, anvidnds for att géra jamforelser mellan olika forséljningsdistrikt. Man
kan pé detta sitt skaffa ett bra beslutsunderlag for var investeringar ska goras, kontrollera att inget

distrikt ar ineffektivt och bér omorganiseras eller fordndras pd andra sétt.

Foretaget har stort fokus p4 budgetprocessen. Arsbudget och halvarsbudget bryts ned i manads- och
kvartalsbudgetar. Budgetarna gors ocksa pé individniva, vilket innebér att varje siljare deltar med sina
egna forsédljningsbudgetar vilka sedan godkénns eller revideras. Dessa budgetar foljs noggrant upp
ménadsvis for att kontrollera forséljningssiffror och uppsatta mél. Analys av eventuella fordndringar

gors 16pande.

4.2.3 Styrning av medarbetare

4.2.3.1 Mitt och nyckeltal

Foretaget styr inte medarbetarna med sérskilda nyckeltal eller speciella modeller menar Tornérhielm.
De analyserar forséljningen mot forsiljningsbudget for varje séljare kontinuerligt och minst en gang
per manad. Eftersom varje forsdljningsaffar, order, ofta &r en lang process byggs relationer upp med
kunden och kunskap forvdrvas om kunden och dess behov. Har inte de uppsatta malen uppnatts,
exempelvis genom att konkurrenterna lyckats ta hem afféren, gors en noggrann analys om vad som har
gétt fel och hur detta kan rittas till. Om séljaren inte lyckas tilldckligt bra gors en utredning och nya
mal sitts upp for att foljas upp ménadsvis. En storre kontroll och uppfoljning gors dven av cost per

order pa individniva.
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4.2.3.2 Medarbetarsamtal

Anritsu tilldmpar en form av individuellt utvecklingssamtal med varje anstdlld. Dessa
utvecklingssamtal genomf6rs en géng per ar. For varje tjdnst finns det uppsatta kompetenser som
foretaget forvéntar sig att varje anstilld ska uppfylla. Dessa dr enligt Tornérhielm;

- professionell kompetens

- Flexibilitet/anpassningsformaga

- Engagemang

- Kundrelationer (internt och externt)

- Social kompetens

For anstillda i chefsposition finns ytterligare specifika kompetenser som strategisk forméga,
kreativitet, problemldsningsforméga, ledarskap. Varje utvecklingssamtal foregas av insamlande av
information fran bade medarbetare och chefer. Alla medarbetare i koncernen, dven cheferna,
forbereder ett likadant dokument, Performance Review Form, som sedan dr underlag for diskussion.
Gemensamt diskuteras om hur tidigare ars uppsatta mal ar uppfyllda samt pa vilken nivad man befinner
sig kompetensmissigt Aven kommande &rs individuella mal for den enskilde medarbetaren diskuteras.
De mjuka malen som é&r individuellt satta mellan foretaget och den enskilde sdljaren dr vidare att
forbéattra sina relationer med vissa kollegor, 6ka kunskaperna inom négot omréade, bli béttre pa att
kommunicera, 0ka trivseln pa annat sitt och sa vidare. Syftet med utvecklingssamtalen ar att
kontrollera mal och f6lja upp séljarna. Ibland kan det ocksé finnas anledning att ha en uppfdljning av
utvecklingssamtalet under aret. Andra mal med utvecklingssamtal kan ocksa vara pa vilket sitt,
foljaktligen hur man ska nad de uppsatta malen. Detta ar ett séitt for foretaget att fanga upp och
kontrollera att siljaren presterar enligt de uppstéllda kraven. Individuella mal sétts for varje forséljare
dé deras speciallistkunskaper och unika kundkontakter krdaver detta. Att sitta gemensamma mal, annat

an for foretaget, dr inte ndgot som tillimpas pa siljniva.

Tornérhielm gor en direkt och stark koppling mellan de individuella utvecklingssamtalen och
effektiviteten i foretaget. Samtalen &r ett sétt att méta effektiviteten pé individniva, 4ven om fokus inte

ligger pé siffror utan pa mjuka vérden.

4.2.3.3 Ovriga siitt att styra medarbetarna

Bonusprogram ér ett annat sitt att motivera séljarna till att gora ett bra och effektivt siljarbete sdger
Tornérhielm. Detta kopplas till ett 16nesamtal som bygger pa utvecklingssamtalet. Lon, bonus och

utvecklingssamtal &r tillsammans det paket som motiverar personalen

For foretaget handlar det inte enbart om att motivera forsdljarna till effektivitet utan ocksd om att

behalla dem i foretaget menar Tornérhielm. Foretaget har flera konkurrenter inom forséljningsomradet
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Norden som stindigt forsoker rekrytera personal fran Anritsu. Det leder till att Anritsu hela tiden
maste arbeta med att motivera personalen sa att de trivs och stannar kvar i foretaget. Detta uppnas

exempelvis genom att alla medarbetare far gratis gymkort pa det lokala gymmet i Kista.

4.2.4 Respondentens asikter om styrning

Tornérhielm ser bara fordelar med att styra foretaget med utvecklingssamtal. Detta leder till en
nidrmare kontakt mellan ledning och medarbetare vilket underléttar uppfoljning av resultaten.

Det nyckeltal som foretaget framst tillimpar &r kostnad per order. Det tillimpas endast pé
ledningsnivd idag men Tornérhielm anser att nyckeltalet ocksd skulle kunna tillimpas pa
forsdljningsniva. D4 skulle varje siljare fa ett visst ansvar att kontrollera och folja upp detta nyckeltal,
som en form av kontroll av det egna arbetet. Vidare medfor det att den tid och ddrmed kostnad som
laggs ned pé en kund inte dverstiger den summa av kostnad per order som foretaget har bestimt som
maximal grians. Tornérhielm tror att genom att lata detta nyckeltal tillimpas av séljarna skulle det
kunna motivera dem mer genom ett 6kat ansvar och tidskontroll, vilket ddrmed kan bidra till en hdgre

effektivitetsniva i foretaget.
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4.3 Com Hem

Intervju med Personalchef pA Com Hem, Eva Ahgren, 8 maj 2006.

4.3.1 Organisation och verksamhet

Com Hem har sedan borjan av 80-talet distribuerat kabel-tv till de svenska hushéllen under namnen
Svensk kabel-tv,Telia Infomedia Television, och slutligen Com Hem frén ar 1999. Com Hem startade
digitala sindningar redan ar 1997 och har erbjudit bredband sedan ar 1999. Idag &r Com Hem Sveriges
ledande leverantor av sa kallade triple play-tjanster; tv, bredband och telefoni. Omséttningen for 2005

uppgick till ndstan 1,9 miljarder SEK. (www.comhem.se, 2006-05-08)

Foretaget har cirka 500 anstéllda med kontor i Stockholm, Géteborg, Malmo, Visteras och Harndsand.
Organisationen ar uppdelad pa fem verksamhetsomraden; Forséljning, Bredbandsaccess, Marknad &
produkt, Drift & kundservice, Teknik — och affdrsutveckling. Utdver dessa finns stabsfunktioner for

Ekonomi, IT, Personal och Information.

Huvudkontoret i Stockholm har 150 stycken anstillda i funktionerna: ekonomi, ledning,
marknadsavdelning, forsdljning och NOC (Network Operating Center). NOC &vervakar
bredbandsnédtet och dirigerar ut tekniker. I Malmo, Goteborg och Visteras finns séljare och

driftstekniker. Dessa finns &ven spridda &ver hela landet for att ha en nérhet till kunden.

Kundservice utgor storsta arbetsplatsen inom Com Hem med cirka 240 anstillda och ytterligare 100
visstidsanstillda. For alla Com Hems medarbetare halls ett stormdte tva ganger per ar, via intern-TV.
Aven méten med all filtpersonal genomfors for att paverka alla medarbetare. Siljarna har siljmdten
och sé vidare. Inom varje funktion forsoker man skapa en sammanhéllning. Alla cheferna triffas var

sjéitte vecka pa moten for att f4 en samsyn.

4.3.2 Ekonomisk Styrning

Ahgren berittar att styrningen i Com Hem utgér frdn den Affirsplan (AP) som planeras for fyra ar i
taget, och uppdateras pa hosten varje ar. Affarsplanen innefattar dvergripande finansiella mal samt
verksamhetsplaner. Den tas fram av foretagsledningen, men med stod av organisationen. For varje
innevarande budgetéar gors den plan som styr verksamheten i praktiken, Operativ plan (OP). Detta &r
ett budgetarbete som astadkoms under hosten varje ar dér alla funktioner deltar aktivt. Den operativa
planen ligger till grund f6r den enskilda enheten och dess 16pande verksamhetsplanering av leveranser
och bemanning. Uppdatering av den operativa planen sker tre ganger per ar och det dr den senaste

prognosen som géller. Den operativa planen bryts ned intdkts— och kostnadsmaissigt pa manadsniva,
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varfor det &r viktigt att intdkter och kostnader lopande fordelas sé att de hamnar pa den méanad och den

avdelning som avses.

4.3.3 Styrning av medarbetare

4.3.3.1 Mitt och nyckeltal

Com Hem miter varje funktionsenhet med nyckeltal eller matt. P4 HR-avdelningen
(personalavdelningen) anvidnds matten: Personalomséttning, Sjukfranvaro och Medarbetarmétning.
Marknadsfunktionen méts exempelvis utifran bland annat Varumérkeskénnedom och No6jdkundindex.
Sdljorganisationen har tydliga forsidljningsmél och méts efter det. Ekonomiavdelningen mits

exempelvis efter hur stor andel som blir rétt i ekonomihanteringen.

Uppf6ljning av mer “mjuka” véirden sker genom en medarbetarmétning som utfors en géng per ar, i
form av en enkét som gér ut i de olika funktionerna. Den 4r ganska detaljerad och avser fragor om
kompetens, ledarskap och si vidare berittar Ahgren. Frigorna i enkiiten samkors sedan med
ndjdkundindexmétningen som gér ut till kunderna. Cheferna ska arbeta med medarbetarmétningen pa
det sétt att de ska informera sin personal om resultat, kontrollera utfallet, utforma en atgérdslista i sina
grupper och sedan se till att punkterna dtgiardas. Dessa ldggs ut péd intrandtet och dr ett system som

rullar ret runt.

Verksamheten i Kundservice styrs ocksd genom att det finns faststidllda mal pa medarbetareniva;
exempelvis att alla ska ta ett visst antal samtal per dag, inloggningstid, forséljning (nykundssamtal),
samtalstid och sa vidare. Alla dessa parametrar rdknas in vid 16nesdttning. Medarbetarna far bonus
relaterat till vad de sdljer utdéver en grundlon som ligger 6ver snittet gentemot andra Callcenters menar

Ahgren. Detta for att skapa tryck pa forséljningen.

4.3.3.2 Medarbetarsamtal

Den operativa planen mynnar ut i underlaget till ett planerings- och utvecklingssamtal (PU-samtal)
med medarbetarna. De genomfors en ging per ar, nédr den operativa planen ar lagd. Instruktionerna for
samtalet dr kopplade till affarsplanen och den operativa planen. Méal ska uppréttas for medarbetarna i

enlighet med foretagets vision.
Om cheferna har uppnatt sina mal erhéller de bonus. Dock dr forutsittningen att cheferna har

genomfort PU-samtal med samtliga medarbetare. Det dr ett effektivt styrverktyg da det lett till att alla

chefer genomfor dessa samtal, menar Ahgren. Organisationen ir relativt decentraliserad och styrs ute
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pa funktionerna i stor utstrickning genom PU-samtalet. Varje grupp har 6vergripande mél som ligger
till grund for PU-samtalet. Styrningen anpassas per funktion. Chefen far sedan anpassa maélen efter

varje individ.

Av PU-samtalet sker en uppfoljning varje ar dér alla mal diskuteras och man kontrollerar hur det gér i
arbetet. Medarbetarna far da feedback pa det genomforda arbetet. Uppfoljning och kontroll av

teknikernas arbete kan enkelt goras eftersom dessa medarbetare rapporterar via dator.

Cheferna styrs ofta av sina bonusmél och &vriga medarbetare i staber har mal satta genom PU-
samtalet. Dessa kan bade vara direkt arbetsrelaterade sdsom viss kompetensutveckling eller mer mjuka
sdsom att medarbetaren ska borja motionerna for att minska sjukfranvaron eller att medarbetaren ska
prenumerera pa utlindska tidningar for att forbéttra sina sprakkunskaper. Alla typer av mél kan
foljaktligen finnas med berittar Ahgren. Utvecklingsplanen i PU-samtalen talar om mal bade pa kort
och pa lang sikt. HR-avdelningen samlar in dessa och sammanstiller dem for att se om synergieffekter
kan uppnés. Det kan exempelvis vara sa att manga medarbetare vill g& en projektledarutbildning och

da kan en sddan gemensam kurs anordnas.

4.3.3.3 Ovriga siitt att styra medarbetarna

Com Hem anser att genom att mana om medarbetarnas bésta, sé kan foretagets vision uppnas; ”Att bli
en operatdor i1 vérldsklass!”. Begreppet virldsklass genomsyrar arbetet, och paverkar dirmed

medarbetarnas prestationer.

Com Hem arbetar ocksad utifrdn fyra kérnvdrden (HELP): Handlingskraftig, Enkel, Lyhoérd och
Pélitlig. Workshops genomfordes nu under aret for att medarbetarna ska arbeta med vad dessa vérden

betyder for dem sjilva i deras dagliga arbete, vilket syftar till att skapa en foretagskultur.

”Good Guy” dr ett annat program, dér alla medarbetare arbetar med kundens bésta i fokus, vilket
syftar till att forstirka foretagskulturen berittar Ahgren. Genom programmet har alla medarbetarna fatt
skriva ett kontrakt som visar vad de ska gora for att uppfattas som en "Good Guy” gentemot kunder.
Ahgren berittar om en undersékning som visar att mjuka frigor ir viktiga for 16nsamhet, exempelvis
att chefen séger god morgon kan vara en avgdrande faktor for att medarbetarna ska bli effektiva. Detta
handlar i forlingningen om att medarbetarna genom att bli sedda och horda gor ett bittre jobb menar

Ahgren.
Ahgren berittar att i Kundservice styrs verksamheten vildigt detaljerat, pa varje enskild individ. Stora

whiteboardtavlor p& vdggarna visar med olika magnetknappar exempelvis hur manga

bredbandsabonnemang per medarbetare som salts. Detta blir som en rolig tdvling mellan medarbetarna
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siger Ahgren, vilket verkar positivt pd verksamheten. Styrningen #r vidare detaljerad i hela
siljorganisationen, det #r ltt att méta och sitta upp mal pa forsiljning menar Ahgren. Séljarna har en
provisionslon, dar 70 % utgoér en fast del och 30 % en rorlig av 16nen. Malen é&r tydliga och finns i

affarsplanen som ledningen faststillt.

Service- och Driftsteknikerna berors fran och med ar 2006 av ett nytt bonusprogram. Tidigare
omfattades alla anstéllda av medarbetarbonus som utgick fran EBITDA (Rérelseresultat fore
avskrivningar). Ahgren menar att detta matt ir bra for medarbetarna i funktioner som HR, ekonomi etc
men att detta dr ett matt som ligger langt ifran serviceteknikerna ute pa faltet. Det nya systemet ligger
ndrmre teknikernas egna prestationer. De parametrar som mdts dr: antal serviceordrar, ledtider (fran

samtal tills att problem dr atgirdat )Joch antal samtal till kundservice (fa samtal &r bra).

P& intrandtet finns en chatt dir medarbetarna kan védra sina asikter. Det finns dock ingen

formalisering kring att medarbetarna ska komma med idéer uppat i organisationen, informerar Ahgren.

4.3.4 Respondentens asikter om styrning

Det #r svart att hantera en organisation i filt, menar Ahgren. PU-samtalet &r ett bra styrredskap for
denna typ av organisation. Dessa har 99 % genomforandegrad da bonus till cheferna ar relaterat till
genomfort PU-samtal berittar Ahgren. Medarbetarna inom Com Hem har nu dven vid sidan om den
finansiella beloningen forstatt att man far “verksamheten att rulla” genom att prata med varandra
menar Ahgren. Genom att sitta upp mal for individen som hiinger ihop med gruppens mal kontrolleras
dven att malen inte star i konflikt med varandra och att dubbelarbete inte gors. Nyckeltal och matt som
anvinds fir inte vara for generella siger Ahgren, utan maste anpassas efter avdelning och situation.
Vidare behovs inte fler matt in de som anvinds idag - man fir inte méta in absurdum menar Ahgren.
Det viktiga ar bra kommunikation och vetskap om vart man &r pd vdg. Dialog mellan chef och
medarbetare &r ett sitt att f4 ndjda och motiverade medarbetare och att skapa en stark foretagskultur.
Cheferna har individuella behov och har mojlighet till vidareutbildning for att bli bra ledare. Chefer
inom varje funktion tréffas varje vecka pa mdten vilket blir ett sdtt att styra och ha koll pa den dagliga
verksamheten. Ahgren menar att Com Hem har en medvetenhet angiende medarbetarnas effektivitet

och hur viktigt det 4&r med friska medarbetare.
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4.4 WM-Data

Intervju med Stefan Dahlstrom, Controller Integration & Application Center (IAS), 9 maj, 2006

4.4.1 Organisation och verksamhet

WM-data grundades 1969 och ér ett av Nordens ledande IT-foretag med cirka 9 000 medarbetare och
har en omsittning pa drygt 10 miljarder SEK. WM-data &r noterat vid Stockholmsborsen. Bolaget
erbjuder design- och IT-relaterade tjénster till ménga olika branscher och kunder, bade privat och

offentlig sektor. (www.wmdata.se, 2006-05-08)

WDM-data ar uppdelat i fem branschdivisioner och tre generella divisioner varav divisionen IAS &r en
av de mest personalintensiva med 1000 medarbetare varav 900 stycken dr konsulter och 85 stycken
administrativ personal. 200 medarbetare finns i Stockholm och resterande medarbetare arbetar i olika
stider 1 Sverige. Verksamheten &r uppdelad pé fyra regioner, Stockholm, Syd, Norr och Mitt. Vidare
ar IAS indelad efter tre olika verksamhetsomraden: konsulter uthyrda pa timmar, projekt (ofta till fast
pris) och applikationsforvaltning. Den storsta verksamheten dr konsultuppdrag, dédr konsulten arbetar
ute hos kunden. Detta bendmns "CV forsdljning”, som innebir att WM-data erbjuder viss konsult med
visst pris och vissa kunskaper till kunden. Projekt ar fastprisuppdrag dir uppdragsbeskrivning och
tidsperiod dr forutbestdmt liksom priset. Applikationsforvaltning innebédr att man tar hand om
kundernas system och forvaltar dem samt till viss del utvecklar dem. Ofta sitter da konsulterna inne pa
WM-datas kontor men dven viss del ute hos kund. Kontrakt pa projekt och applikationsforvaltning
loper ofta 3-5 &r med fast pris per manad och projekten kan vara av olika lingd beroende pa
omfattning, frdn nagra madénader till flera 4ar. Region Stockholm &r organiserat utefter
kompetensomrade, saledes team uppbyggda utifrdn vad medarbetarna arbetar med. Ute i landet ar det
mer geografiskt uppdelat. Hela IAS innefattar en Divisionschef, fyra regionsdivisioner och inom varje
regiondivision finns det upp till tvd chefsnivéer. Den ldgsta chefen &r gruppchef och har cirka 30

personer under sig. Varje kontor har sina egna lokala kunder, béde projekt och uthyrning av konsulter.

4.4.2 Ekonomisk styrning

Resultatrékningar produceras ned pé& minsta organisatoriska nivd. Viktiga métt dr omséttning, EBITA
(rorelseresultat fore goodwillavskrivningar) och EBITA relaterat till omséttning. Cheferna rapporterar
varje manad uppat i organisationen. Detta foljs upp mot budget som faststélls pa hosten varje ar.
Prognoser gors dven for varje kvartal. Det finns klara riktlinjer for detta menar Dahlstrém. Malen sétts
pa gruppniva och skiljer sig &t beroende pa bland annat region, konjunktur, individer och

kundsituation.
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4.4.3 Styrning av medarbetare

4.4.3.1 Mitt och nyckeltal

Det finns tre nyckeltal som divison TAC inom WM-Data frekvent tillimpar; Debiteringsgrad,
Beldggningsgrad och Genomsnittligt timpris. Debiteringsgrad som innebdr hur stor andel
konsulttimmar som &r debiterbara mot kund. Beldggningsgraden talar om hur stor andel av konsulterna
som arbetar, antingen ute hos kund eller inom WM-data. Genomsnittligt timpris uttrycker ett
genomsnittligt pris av alla timmar som arbetas. Alla dessa tre nyckeltal anvinds mer pa gruppniva én

individniva, menar Dahlstrom.

Prissdttning per timme gors efter forhandlingar mellan WM-data och kunden. Prisséttningen &r
beroende av konjunktur och marknadsldge och dven beroende pa vilken kund det dr. Vissa riktmatt

finns i form av marginaler. Konsulterna har ocksa olika pris beroende pa kompetens och erfarenhet.

Nyckeltalen foljs upp manadsvis men ar tillgdngliga varje vecka da alla medarbetarna tidrapporterar i
datasystemet. Dahlstrom menar dock att medarbetarna inte sjdlva kan paverka dessa nyckeltal och
darfor inte kan ansvara for siffrornas utfall. Konsulterna véljer inte sina uppdrag, dirvid kan de gora
lite for att paverka timpris och debiteringsgrad. Detta gor dock gruppcheferna vilka sétter mal for
debiteringsgraden utifran forutsédttningarna. Skillnaden mellan beldggningsgrad och debiteringsgrad
bor vara sa liten som mojligt d& det &r de debiterbara timmarna mot kund som ger intikter till WM-
data. Alla medarbetare vet hur mycket de “’kostar” genom sin 16n och hur mycket de drar in till
foretaget, vilket dr en styrning i sig menar Dahlstrom. Cheferna i WM-data ar allmént véldigt
lonsamhetsmedvetna och affarsméssiga. De vet exakt hur mycket en timme far kosta for att uppna sina
marginaler sdger Dahlstom. Om inte malen nas finns atgirdsprogram, ofta fir man i slutindan minska

personalstyrkan om det ser ut som att beldggningen kommer att vara svag dven pa lang sikt.

En av de viktigaste mitningarna p4 medarbetarnas prestationer ér att kunderna betalar fakturan for

konsulttimmarna, anser Dahlstrom

4.4.3.2 Medarbetarsamtal

WM-Data genomf{or medarbetarsamtal en gang per ar mellan chef och medarbetare. Detta sker efter en

viss mall men Dahlstrom vill inte vidareutveckla detta.

4.4.3.3 Ovriga siitt att styra medarbetarna

En formell uppfoljning av arbetet sker genom méanadsmoétena da alla konsulter ute pé félt samlas pa
kontoret. Sjilvklart har konsulten en l6pande dialog med bade kunden som de arbetar hos och med sin

chef pA WM-data. Analysarbetet av medarbetarnas prestationer tar cirka 2-3 dagar i manaden for
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gruppansvarig chef. Dahlstrom anser att foretaget inte pd nagra andra sitt foljer upp medarbetarnas
prestationer d4n med nyckeltalen. Vidare menar Dahlstrom att styrning sker i dialogen mellan chef och

medarbetare.

Andra sitt att médta och folja upp medarbetarna pd &r kundernas utvérdering av konsulten, efter
avslutad konsultperiod sidger Dahlstrom. Detta sker genom sé kallade uppfoljningsrapporter. Kunden

bestdmmer dock sjdlv om de vill fylla i uppfoljningsrapporten betonar Dahlstrom.

4.4.4 Respondentens asikter om styrning

Dahlstrom anser att nyckeltalen som tilldimpas ar tillrdckliga for styrningen av medarbetarna.
Dessa visar ritt tydligt vad medarbetarna kostar, vilka intidkter de drar in och huruvida de utfor sitt
arbete vil menar Dahlstrom. Detta syns dven genom att kunderna inte betalar om de inte skulle vara

ndjda med konsulternas arbetsinsats.
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4.5 Forsvarshogskolan

Intervju med Peter Bylesjo, Chef for avdelningen Planering och Ekonomi den 19 april 2006.

4.5.1 Organisation och verksamhet

Forsvarshdgskolan har funnits i sin nuvarande form sedan 1997 och dess rotter gar dock att spara édnda
till  Artilleriliroverket ~Marieberg 1  Stockholm som existerade redan pd  1800-talet.
Forsvarshogskolans uppgift dr att bidra till en nationell och internationell sékerhet genom forskning
och utbildning. Utbildningarna pa Forsvarshogskolan ges inte av nadgon annan hogskola i Sverige.
Utbildningar genomfors inom i stort sett alla militdra discipliner som krigsvetenskap, strategi,
militarteknik och militarhistoria. Forsvarshdgskolan samarbetar med ett stort antal myndigheter,
foretag, universitet och hdgskolor i Sverige och utomlands. Utbildningarna riktar sig huvudsakligen
till officerare och civilanstéllda inom totalforsvarssektorn, men dven utbildningar for civila studerande
finns. (www.fths.se, 2006-04-19) Forvarshdgskolan har cirka 300 anstdllda. Organisationen bestar av
Ledning, Kansliet, Hogskoleforvaltningen samt institutioner; Militdrvetenskapliga institutionen,
Institutionen for Ledarskap och management samt Institutionen for Energi och sédkerhet, beréittar
Bylesjo. Tjansterna bestar till storre del av utbildningar och uppdragsforskning. Forsvarshogskolan

forskar for olika uppdragsgivare eller infor for den egna utbildningen pé skolan.

Ekonomiavdelningens kanal ut till de olika enheterna gér genom de verksamhetskoordinatorer som
finns i varje enhet vilka fungerar som en slags samarbetspartner och kontaktperson nir det géller

ekonomifragorna.

4.5.2 Ekonomisk styrning

Forsvarshogskolan styrs ej av nagra direkta modeller vad betraffar ekonomistyrningen beréttar
Bylesjo. De har dock byggt upp en ekonomimodell utifran de regelverk som finns om hur en
myndighet far agera. Styrningen utgar fran de antal forskningsuppdrag de erbjuds utfoéra &t kunder och
de offerter de utfardar. De styr inte fran ett nyckeltalsperspektiv utan istdllet utifran kronor. Det
handlar om att uppna “’full kostnadstéckning” for allt som utfors i verksamheten. Varje enskilt uppdrag
ska inbringa en intdkt som ticker den totala kostnaden av uppdraget. Verksamheten dr inte
vinstdrivande och sett over tiden ska verksamheten gora plus minus noll, sdledes balansera. Den fulla
kostnadstickningen som styrsitt dr nidgot som Forsvarshogskolan utgér frén i teorin men som egj
efterlevs fullt ut i praktiken menar Bylesjo. Vissa uppdrag kostar mer &dn det dverenskomna priset for

uppdraget och medan vissa uppdrag slutligen kan kosta mindre 4n priset for det.

41



4 Empiri

Forsvarshogskolan har en bra framforhéllning av en stor del av intéikterna menar Bylesjo. Under mars-
april far de offertforfragningar fran Forsvarsmakten och Krisberedskapsmyndigheten som innefattar
bade forskning och utbildning. Sedan tillkommer andra offertforfragningar l6pande under éaret.
Planeringen av verksamheten sker under véaren fram till slutet av augusti. D4 &r en budget fardigstélld,
efter att ha gatt ndgra varv internt mellan avdelningar och enheter, for att se att Forsvarshogskolan har
balans i ekonomin. Utifran budget skriver Forsvarshogskolan offerter som de lamnar till sina kunder.
De far sedan en accept fran kunderna nagon géng under oktober-november. Da kénner vi till ungefér
80-90 % av intdkterna som kommer in under foljande ar berdttar Bylesjo. De tre enheterna som ska
tjdna in pengarna ska ge ett overskott av sin verksamhet for att finansiera den 6viga administrationen.
Det som Forsvarshdgskolan har upptickt under senare ar menar Bylesjo, ar att detta system inte ger ett

incitament att arbeta effektivare, varken pa enheterna eller hos enskilda projektledarna.

Forsvarshdgskolan tillimpar nyckeltalet debiterbara timmar per ar évergripande i hela verksamheten. I
styrelsen tilldmpar de nyckeltalet kostnad per utbildningsprestation, som de foljer upp och utvérderar
med jimna mellanrum. Det negativa med dessa nyckeltal ar dess trubbighet, det gar inte att jimfora

med ndgon annan utan bara med sig sjdlv, menar Bylesjo.

Att inte Forsvarshdgskolan idag arbetar mer utifrdn nyckeltal, fast man insett att det r nadgot som é&r
viktigt for styrning och effektivitetsmétning, beror pa att verksamheten genomgar stora fordndringar
och omstruktureringar menar Bylesjo. En annan anledning till att de inte tillimpar nyckeltal i bredare
utstrackning har att goéra med att nyckeltal som styrning har kommit in sent inom Forsvaret. Det kan
ocksa vara sa, forklarar Bylesjo vidare, att det har varit manga &r av ”success story”. Tidigare ar har
omsittningen varit hog och tickt alla kostnader och har darfor aldrig varit ett problem for skolan.
Forra aret borjade dock omséttningen att sjunka pa grund av kdrvare tider for kunderna. Det har lett till
att man har borjat stilla hogre krav pad den ekonomiska styrningen fran hogre instanser. Det &dldre
styrsystemet ska omarbetas och nya krav kommer att stéllas frdn och med &r 2008. Da kommer
verksamheten att vara mer balanserad och jamforbar med nyckeltal, &n vad den &r for nirvarande pa

grund av fordndringar i verksamheten.

Det nya styrsystemet kommer formodligen att behandla 10-15 nyckeltal som ska bli en del av
styrningen beréttar Bylesjo. Systemet kommer ocksa att tillimpas pa individniva for att bidra till 6kad
effektivitet. Vidare kommer det exempelvis att finnas riktlinjer for hur mycket ekonomiavdelningen
fér kosta. Dessa riktlinjer bestir av en maximal procent som administrationen far kosta i forhallande
till de totala kostnaderna, exempelvis att administrationen far utgéra maximalt 10-12 % av de totala

kostnaderna.
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Det sker en noggrann uppfoljning och kontroll av de olika budgetar som de olika enheterna levererar.
Budgeterna bygger pé alla de olika projekt som pé bestéllning av kund ska genomforas. Stimmer inte
budgeten med det verkliga utfallet dir kostnaden har blivit hogre, kan det leda till att man gér in och
tittar pé olika projekt och ser vad som har gatt fel eller missbeddmts. Det kan bland annat ha gatt at
alldeles for mycket tid till en avslutad utbildning. Aktuella kostnader jamfors da med kostnader frén

likvardiga kurser.

Olika rapporter tas ibland fram for att jimfora olika enheter och grupper av projekt for att kontrollera
och jamfora de olika enheterna och projekten, for att uppticka avvikelser. Sedan kan en utredning
utforas for att klara ut varfor det har blivit detta utfall. Men déremot har de inte nadgon form av
resultatuppfoljning pa individniva idag utan tittar mer pa projekten i sig. Verksamhetskoordinatorn pa
respektive enhet deltar i denna uppfoljning tillsammans med ekonomiavdelningen. Uppfoljningar gors
inte enbart ndr utfallen &r negativa utan ocksé nir siffrorna for projektet dr bédttre d4n vad som

budgeterats.

4.5.3 Styrning av medarbetare

4.5.3.1 Mitt och nyckeltal

Forsvarshdgskolan styr sina medarbetare med hjdlp av nyckeltalet Antal debiterbara timmar per ar.
Medarbetarna ska i genomsnitt uppna 1300 stycken debiterbara timmar per ar. Det ar ungefar 75 % av
arbetstiden och motsvarar ett genomsnitt som ar berdknat utifrdn andra universitet och hogskolor.

Prissdttningskalkyler och andra kalkyler 4r uppbyggda utifran detta formulerade riktvirde.

4.5.3.2 Medarbetarsamtal

Bylesjo  berdttar att Forsvarshogskolan tillimpar utvecklingssamtal for de anstéllda.
Utvecklingssamtalen sker en gang per ar och utfors med olika slags standardiserade mallar. Mallarna
ar utformade nédgot olika beroende pad om den anstillde &r militir/officer eller civilanstélld.
Bedomningen av officerare sker med mycket striktare mall. Bylesjo sdger att ofta handlar dessa
utvecklingssamtal om en dialog mellan chef och underordnad dér endast en bekréftelse gors pa vad
man redan visste. Samtidigt dr det ocksa ar ett sétt att bygga fortroende eller kontrollera och stimma

av att medarbetarna har samma uppfattning som chefen géllande arbetssituationen.

4.5.3.3 Ovriga siitt att styra medarbetarna

Lérarna och kurserna foljs upp och utvérderas av eleverna pé kursen. Det sker genom ifyllnad av
utvirderingsformuldr som eleverna far efter avslutad kurs, dar de far fylla i sina &sikter angéende
kursinnehallet och lararen. Vissa kurser kréaver dven att en dialog fors med eleverna som en form av

utvirdering. Utifran dessa kursutvirderingar s& kan man dndra kurser eller ta bort kurser och ersitta
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dem med nya. Ett annat sitt att motivera ldrarna till att bli bittre i sitt arbete, 4r utmirkelsen ”Arets

bésta ldrare”.

Bylesjo sdger att den uppfoljning som sker av medarbetarna inom forsknings- och
utbildningsomradena &r svar att bedoma och utvirdera om den dr métbar. Inom forskningsomrédet sa
ar det svart att bedoma om forskningen har utforts pa ett bra och effektivt sitt eller om den enskilda
forskaren har utfort ett bra arbete d& de inte har nagot annat att jimfora med. Néar det géller
uppfoljningen av ldrarna, sé &r en elevs asikter en subjektiv upplevelse av vad man ansett sig erhéllit.
Elever kan ha vitt skilda &sikter och upplevelser om samma kurs. Men man fér inte gldmma bort att i

slutdndan sa dr det uppdragsbestéllarens asikter som dr det mest visentliga.

Forutom de ovan ndmnda styrmetoderna av personal genom utvecklingssamtal och kursutvirderingar,
sé tillampas ocksé vissa informella sitt att styra medarbetarna anser Bylesjo. Bland annat si har de

olika avdelningarna moten med asikter, uppfoljningar och utvarderingar fran personal och chefer.

4.5.4 Respondentens asikter om styrning

Bylesjo menar dr att det nya styrsystemet inte far innehélla for manga métparametrar. En lagom
méngd av nyckeltal dr bédst. Styrsystemet ska innehélla ett paket av parametrar som visar hur
verksamheten fungerar och som man enkelt kan méta. Bylesjo anser vidare att Forsvarshogskolan
borde léra sig att skifta fokus och se verksamheten fran andra perspektiv. De maste forsdka hitta nya
system och relationer och andra sitt att verka menar Bylesjo. Det kommer kridvas att nya
prissattningsmodeller utfairdas. Den kdrvare ekonomin har lett till att det inte gar att ligga kvar pa

samma prissittningsnivaer som tidigare.

Nar det géller styrning av medarbetarna sé tycker Bylesjo att Forsvarshogskolan ocksa borde se saker
frén ett annat perspektiv nér det géller kostnadseffektivitet. Idag menar Bylesjo att ldrarna har svart att
se att en kurs kan kosta mindre &n vad den gor i dagsldget. Det borde ocksa finnas ett storre ansvar och
frihet internt pa de olika avdelningarna hur man vill fordela de resurser som tilldelats anser Byles;jo.

exempelvis om resurserna fordelas pd personal, utbildningar eller nya datorer?

Avslutningsvis sdger Bylesjo att om inte den ekonomiska utvecklingen hade varit sd gynnsam som den
har varit for Forsvarshogskolan de senaste &ren s& skulle man sdkert ha en mer utvecklad
detaljstyrning. Idag befinner sig dock Forsvarshogskolan i en utvecklingsfas diar man maste prova sig

fram vad som fungerar effektmissigt for organisationen.
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4.6 Lidingo Stad

Intervju med ekonomichef Sandro Runstrom pé Stadsledningskontoret den 19 april 2006.

4.6.1 Organisation och verksamhet

For att skapa en djupare forstaelse for hur styrning av medarbetarna ser ut i kommunen fick vi vid
intervjutillfdllet material i form av en mal- och verksamhetsberittelse géllande ar 2005 for en av

ndmnderna, Aldre- och Handikappndmnden, samt Lidingd Stads arsredovisning for 2005.

Lidingo stad tillhandahéller omfattande kommunal service till sina invanare: barnomsorg, skolor,
social omsorg, boende, trafik, kultur och fritid samt miljé och hdlsa. Kommunen har funnits i 80 ar
sedan stadsdelen fick sina stadsréttigheter. Kommunens struktur bestar av olika ndmnder (se bilaga 5)
vars uppgift ar att genomfora den kommunala verksamheten inom de ramar som kommunfullméktige
har bestimt. Namnderna genomfor politikernas beslut och driver den kommunala verksamheten
tillsammans med 2500 anstéllda i stadens tio forvaltningar. De flesta anstillda arbetar pa forskolor, 1
skolor och inom hemtjansten. Lidingd stad omsédtter omkring 1,8 miljarder kronor.
(www.lidingostad.se, 2006-04-19) Lidingd Stad anser att det viktiga for verksamhetsutveckling &r

organisation, ledarskap och styrsystem. (Liding6 Stad &rsredovisning 2005, s 17)

Aldre och handikappndmnden fullgér Lidingd Stads ansvar nir det giller att tillgodose de behov de
dldre och funktionshindrade har av véird, omsorg, habilitering och rehabilitering. Némndens
verksamhet kan delas upp i tre verksamhetsblock: omvardnad och boende, rehabilitering och
funktionsuppehéllande insatser, samt service. (Aldre och handikappnimndens verksamhetsberittelse,

2005 s 4)

Lidingo Stads intékter bestar till storsta delen av skatteintdkter frén invanarna. Skatteintékterna baseras
pa en skattesats som faststills varje 4r av kommunfullméktige. Forutom skatteintdkter bestar
intdkterna av olika avgifter och taxor, exempelvis barnomsorgsavgifter, bygglovsavgifter och VA-
avgifter. Liding6 Stad erhéller ocksé bidrag fran staten. Intékterna ska finansiera de olika tjanster som
staden erbjuder invénarna och ansvarar for. Lidingd Stads ekonomi maéste enligt kommunallagen
balansera, vilket innebdr att intdkterna maste vara minst lika hoga som kostnaderna. Uppstér ett
underskott maste Lidingd Stad i budgetarbetet for nidstkommande ar se till att underskottet técks.

(www.lidingostad.se, 2006-04-19)
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4.6.2 Ekonomisk styrning

Runstrom berdttar att under de senaste 30 &ren har Lidingd stad gatt fran en centraliserad och
detaljstyrd ekonomistyrning till en idag decentraliserad styrning. De olika nimnderna ansvarar for
planering, uppfoljning och utvirdering av verksamheten gillande de faststdllda 6vergripande malen

samt den budgetram som tilldelats nimnden.

Liding6 Stad har ett vél utvecklat system for ekonomisk rapportering inom forvaltningarna och till
ndmnder och kommunstyrelsen. Staden gor for ménaderna februari-april och juli-oktober en ménatlig
uppfoljning av resultatet som inkluderar vissa nyckeltal. I samband med det redovisar nimnderna
ocksd en resultatprognos for budgetaret. Nyckeltal som anvidnds och foljs upp dr: Andel av
nettokostnader (%), Nettoinvesteringar, Kassalikviditet (%), Pensionsataganden, Léneskuld, Eget

kapital, Soliditet (eget kapital/totala tillgdngar) och Utdebitering Lidingé stad.

De olika ndmnderna och forvaltningarna gor sina egna budgetar som de ldmnar som forslag till

kommunfullmiktige. De har nyligen infort tredrsbudgetar som rutin berdttar Runstrom.
Nyckeltal som anvinds i stor utstrackning &r nyckeltal som jamfor kostnaden att tillhandahélla en viss
tjidnst genom egen regi med att kopa den tjdnsten av en extern part for invénarens rdkning. Ett

anvéandbart nyckeltal dr exempelvis bruttokostnad for boende med sirskild service per dygn.

Liding6 Stad arbetar mycket med mélstyrning. Runstrém beskriver processen enligt modellen nedan:

Stadens Overgripande maél
Allmént hallna mal

v

Namndernas

verksamhetsmal
Nar, var och hur?

v

Forvaltningarnas

produktionsmal
Hur uppna ovanstillda mal?

Figur 4.1 Liding6 Stads process med malstyrning

Aldre- och Handikappnimnden arbetar mycket med mal och uppfdljning av malen. De anvinder olika
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effektmadl ,exempelvis att minst 90 % av omsorgstagarna ska kénna sig ndjda med insatsernas kvalitet.

(Aldre och handikappnimndens verksamhetsberittelse 2005, s 6)

Uppfoljning och kontroll
Liding6 Stad gor omfattande uppfoljningar, avstimningar och kontroller av verksamheten.
Uppfodljningar och kontroller sker genom:

e Manatliga uppfoljningsrapporter

e Delarsrapporter

e Total uppfoljning av arsredovisningen

e Brukarundersdkningar

e Attitydundersokningar

e Benchmarking

Brukarundersdkningar &r olika typer av enkéter som kommunen skickar ut till sina invanare for att
stimma av deras asikter och upplevelser av olika typer av service som kommunen ar skyldig att forse
dem med. Exempelvis kan alla barnfamiljer inga i en brukarundersdkning géllande fragor om skolan.
Liding6 Stad tilldmpar ocksa attitydundersdkningar. Dessa undersdkningar utgar fran vad invanarna
tror och tycker om olika typer av service. Mélet med dessa tva typer av undersdkningar ar att folja upp

kvaliteten inom verksamheten.

Liding6 Stad utfor ocksad uppfoljningar med hjélp av Benchmarking berittar Runstrom. Benchmarking
tillimpas bade internt och externt i verksamheten. Den interna benchmarkingen sker genom att
exempelvis jimfora olika skolor inom kommunen med varandra for att kontrollera effektiviteten: vad
ar den genomsnittliga kostnaden per elev? Den externa benchmarkingen jaimfor de egna siffrorna i

kommunen med andra kommuner eller i detta exempel privata skolor.

Processen ser ut som sadan att de olika fOrvaltningarna rapporterar sina ekonomiska utfall till
respektive nimnd. Ndmnden rapporterar sedan vidare till kommunstyrelsen. De olika malen inom
malstyrningen foljs upp och kontrolleras. Exempel pa ett forvaltningsmél &r att ansdkan om

socialbidrag ska behandlas inom en vecka.

4.6.3 Styrning av medarbetare

4.6.3.1 Mitt och nyckeltal

Liding0 stad styr medarbetarna frimst genom olika nyckeltal pa en niva ldnge ner i organisationen, i

nidmnderna och fOrvaltningarna och inte centralt berdttar Runstrom. De olika nimnderna och
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forvaltningarna har olika sitt att styra medarbetarna och avgor pa det sittet till stor del sjdlva hur de

ska styra medarbetarna.

De matt som tillimpas pa hogre niva i verksamheten ér sjukfrénvaro, ldngtidssjukskrivningar och
personalomsittning. Dessa matt analyseras och jaimfors med andra lén i landet och internt inom de
olika forvaltningarna. Om dessa ar alltfor negativa gors kontroller av vad som kan vara fel och vissa
atgdrder kan séttas in berdttar Runstrom. Om exempelvis personalomséttningen eller sjukfranvaron ér
for hog forsoker man skapa en béttre arbetsmiljo for de anstillda. Medarbetarnas effektivitet méts

genom benchmarking sdger Runstrém. Bland annat jamfors stddkostnaderna med andra enheter.

Nir det giller medarbetarna s &r malen i Aldre- och Handikappnimnden att alla anstillda ska ha
tillgang till en tydlig arbetsledning, ha mojlighet till kompetensutveckling och kénna stimulans 1 sitt
arbete. Andra mal som avser medarbetarna ar de ska kdnna delaktighet och ha inflytande 6ver arbetets
innehall och arbetstider. (Aldre och handikappnimnden, 2005 s 6) De olika mélen som sitts foljs upp
och fungerar som en malstyrning av medarbetarna. 1 verksamhetsberéttelsen beskrivs
maluppfoljningar som kan se ut enligt féljande:

e Personalomséttningen inom hemtjénsten ska arligen inte dverstiga 10 %

e 90 % av de anstillda ska kunna anvinda planeringssystemet Laps care

(Aldre och handikappnimndens verksamhetsberittelse 2005, s 18)

Verksamheten haller for nirvarande pa att utveckla ett nytt IT-system som kommer att leda till att
chefer lattare kan tillhandahélla olika typer av anvindbar statistik om personalen. Det kan leda till att
Liding6 Stad i storre utstrickning kommer att anvdnda sig av statistik och olika matt for att styra

medarbetarna menar Runstrom.

4.6.3.2 Medarbetarsamtal

Det som ar generellt for Lidingé Stad &r det tillimpas utvecklingssamtal och 16nediskussioner for
samtliga anstéllda berdttar Runstrom. I utvecklingssamtalen som utfor i respektive verksamhet sitts
mal for medarbetarna. Lonerna sitts individuellt och ansvaret for detta ligger ute i respektive
verksamhet Det finns en personalstrateg som hjilper till och stdttar cheferna Dessa samtal sker

vanligtvis en géng per ar.

4.6.3.3 Ovriga siitt att styra medarbetarna

Runstrom uppger att Liding6 Stad tillimpar en form av medarbetarenkit som skickas till samtliga
anstidllda med frdgor om hur de upplever arbetet, svingrum, hdlsa m.m. Medarbetarenkéiten skickas ut

en gang per ar och foljs sedan upp resultatméssigt.
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Medarbetarna har mdjlighet att anvinda sig av ett personalvardsprogram, Visavi, som &r en slags
telefontjdnst dit man som anstilld kan vénda sig med olika typer av problem de kan ténkas ha. Det kan
vara privata problem som man behdver ekonomisk radgivning for eller mer arbetsrelaterade problem.

Detta &r ndgot som har blivit hogst uppskattat av medarbetarna beréttar Runstrom.

Aldre- och Handikappforvaltningen har gjort en stor hilsosatsning for de anstillda. De anstillda ska
genomfora obligatorisk trining pé arbetstid. Malet &r att gora friskvérden till en naturlig del av arbetet
for alla anstéllda och att alla medarbetare ska mé bra och kénna delaktighet. Det ska i forldngningen

leda till 6kad kvalitet i arbetet. (Aldre och handikappnimndens verksamhetsberittelse 2005, s 5)

Runstrom beréttar ocksd att i verksamheten pagar det arbetsmiljoutbildningar, vars syfte &r att

forbattra miljon for de anstillda.

4.6.4 Respondentens asikter om styrning

Runstrom berittar att nir Lidingd Stad tidigare tillimpade en central styrning sd var organisationen
inte lika effektiv. Den decentraliserade styrningen, dér varje verksamhet far besluta om sin egen
budget och fordelningen av anslaget, har lett till en mycket hogre effektivitet och kreativitet hos de

anstillda.

Runstrém anser att Lidingd Stad har en bra styrning av medarbetarna idag. Varje avdelningschef
maste fa tillatelse att styra péd sitt eget sitt dd de olika avdelningarna skiljer sig &t betrdffande
arbetsuppgifter och de anstidlldas sammansétning. Styrningen av medarbetarna maste anpassas till

varje avdelning.
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4.7 Posten

Intervju med Gunilla Kallio, Controllerchef i enheten for affirscontrolling, analys och strategi,

Marknad & Forsiljning, Posten, den 25 april, 2006

4.7.1 Organisation och verksamhet

Den svenska Posten dr i dag ett av Sveriges storsta foretag med drygt 35 000 medarbetare och med en
omsittning pd over 25 miljarder SEK. Posten ger varje dag service till 4,5 miljoner hushall och 800
000 foretag. Posten ér sedan ar 1994 ett aktiebolag. Postens dgare, staten, har satt upp ekonomiska och
finansiella mél for verksamheten. Sedan brevmonopolet i Sverige avskaffades utmanas Posten av
lokala post-, akeri- och budforetag. Pa marknaderna for paket och gods méter Posten konkurrens fran
globala post- och logistikforetag. (www.posten.se, 2006-05-10) Kallio berittar att organisationen
bestdr av tva stora enheter: Marknad och Forséljning samt Produktion och Logistik. Forutom
Koncernledningsfunktioner finns ekonomifunktioner. Inom Marknad & Forséljning, arbetar cirka
1500 personer med forséljning, marknad samt i stodfunktioner. En av dessa &r controllerenheten med

ca 70 anstillda dar Kallio arbetar.

4.7.2 Ekonomisk Styrning

I slutet av ar 2004, efter ndgra &r med daliga resultat, arbetade Posten fram en ny styrfilosofi som utgar
frdn det balanserade styrkortet. Verksamhetsstyrningen syftar till att na de Overgripande maélen;
Lonsamhet, Fortroendekapital, Konkurrenskraft, Kostnadseftektivitet och Medarbetare. Kallio beréttar
att dessa mél sedan forvandlas till vad Posten kallar den balanserade malbilden (balanserat styrkort)
med fyra perspektiv; Lonsamhet, Kunder, Medarbetare och Processer (se bilaga 6). De fyra
perspektiven utgor tillsammans en helhet for planering, uppfoljning och utvérdering.
Lonsamhetsperspektivet utgar frén en resultat- och balansrédkning och kostnad/intékts uppfoljning. 1
ovrigt sker styrning med ett rullande budgetarbete och att inkdp ska goras av leverantorer som Posten
har avtal med. I kundperspektivet anvénds matten: KKI, konkurrensindex och NKI, N6jdkundindex. I

Processperspektivet anvénds interna och externa métningar av brev och pakettjiansternas kvalitet.

Postens affdrsplan bryts ned till verksamhetsplaner i respektive enheter. Med utgangspunkt i
respektive verksamhetsplaner gors uppfoljning under aret och aktivitetsplaner utformas.
Benchmarking tillimpas for att jimfora Posten med andra foretag, som en del av den strategiska

planen.
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4.7.3 Styrning av medarbetare

4.7.3.1 Mitt och nyckeltal

Inom medarbetarperspektivet i den balanserade malbilden fokuserar Posten pé friska och engagerade
medarbetare berdttar Kallio. For styrning tillimpas matten personalatttityd, friskndrvaro och
sjukfranvaro. Personalattitydmétningen utgér fran en medarbetarenkédt som kallas ”VIP” (Vi i Posten).
Resultaten fran VIP-métningen ingér i den normala rapporteringen, en gang per kvartal, och bearbetas
samt fOljs upp pa enheternas gruppmoéten berdttar Kallio. VIP-métningen utgdr en stor del i arbetet
med styrning av medarbetarna. Sjukfranvaron sammanstélls som en procentsats av timmar i
forhéllande till kontrakterad tid. Frisknédrvaro beskriver hur stor andel av personalen som har en

sjukfranvaro pé sju dagar eller mindre.

Den balanserade malbilden anviands genomgéende i Posten. Hogst uppe i ledningen anses sjukfranvaro
véldigt viktigt att folja upp samt dven “den motiverade medarbetaren”, vilket méts i VIPen.
Sjukfranvaron foljs upp noggrant da det dr vildigt dyrt med sjuka medarbetare menar Kallio. Det ar

viktigt for verksamheten att medarbetarna &r friska sa att de &r pa plats och kan utfora sitt arbete.

Styrningen av medarbetare skiljer sig at beroende pa typ av enhet, exempelvis Produktion (brevbarare)
eller Marknad & Forsdljning (sdljare). Kallio menar att inom Marknad & Forséljning &r styrningen
ofta mer individstyrd &n inom andra enheter. Styrningen av séljare &r omfattande berdttar Kallio.
Uppfo6ljning sker bland annat av manadsbudget, tecknade avtal (i kronor), antal kundbesdk och antal
utskickade offerter. Utifrdn om sédljaren natt de mal som ar uppsatta utgar det till en del av séljkaren
bonus. Kallio avslutar detta med att papeka att detta &r en stark styrning av medarbetare medan hon
menar att VIP:en &r mer en styrning av cheferna som vidare ser till att medarbetarna far forutsittningar
for att bli motiverade. VIP:en ger da en fingervisning pd om Posten har tillrickligt motiverade
medarbetare eller ej, menar Kallio. Den direkta styrningen av medarbetare sker séledes mest i

forsiljningsenheterna anser Kallio.

4.7.3.2 Medarbetarsamtal

Medarbetarkontrakt dr en form av medarbetarsamtal som genomfors mellan chef och medarbetare en
ging per ar och som sedan dven f6ljs upp en gang under samma ar. Det formaliserade samtalet
fungerar som en form av styrning dd medarbetare behover kénna till forvintningar som stills, ofta
uppskattar klara mal och att press genom mal verkar positivt pA medarbetarnas prestationer, menar
Kallio. Under samtalet fir medarbetaren ta del av chefens utvirdering av det utforda arbetet samt att

medarbetaren och chefen far chans att diskutera trivsel och férvintningar om det kommande aret.

51



4 Empiri

Styrningen av siljare sker genom vad Posten kallar RAK-samtal, resultat- aktivitet och kundsamtal,
mellan séljare och forséljningschef. RAK-samtal dr bra anser Kallio da sdljarna behdver stod och

ledning i sitt arbete. Denna styrning sker mer fortldpande.

4.7.3.3 Ovriga siitt att styra medarbetarna

Medarbetarenkéten, VIP, genomfors fyra ginger per ar, varvid den gar ut till en fjardedel av alla
anstillda per kvartal. P4 detta sétt méts attityderna pa totala antalet medarbetare en gang per ar. Detta
sker dock detta slumpmaéssigt varvid vissa kan fa svara tvd ganger och andra ingen géng under aret
beréttar Kallio. Enheter med minst atta respondenter far en VIP-métning for sin enhet. Malen i VIP:en
ar bland annat att 85 % bor svara ja pa fragor som behandlar; arbetar enheten aktivt med VIP, arbetar
enheten aktivt med hélsa, finns bemanningsplan, arbetsplatstraffar och kompetensplan. Andra fragor
behandlar medarbetarens uppfattning av arbetssituationen, sin kompetens, utvérdering av sin chef och

fortroendet for Posten som helhet.

Forutom VIP-mitningen arbetar Posten med att kvalitetssdkra arbetsplatser genom ett program som
kallas ”den goda arbetsplatsen”. Posten fokuserar starkt pa att halla medarbetarna friska. For att kunna
uppriétthalla det sa finns det &atgdrdsprogram bestdende av friskvard, rehabiliteringsprogram och

specialprogram for langtidssjuka.

Posten delar ut bonus till vissa av sina anstéllda. Det ger en oerhord kraft menar Kallio. Bonus ar ett
laddat &mne i1 Posten just nu och Kallio vill darfor papeka att det dr bara sdljare och forséljningschefer
som har bonus och att den ar tdmligen blygsam. Det forutsitter ocksa att hela organisationen klarar

intdktsmalen, annars erhaller ingen medarbetare bonus.

Posten arbetar for ndrvarande med att bli ISO certifierad. ISO certifiering dr ocksé ett starkt styrmedel

menar Kallio. Det ger incitament for ordning och reda i organisationen.

4.7.4 Respondentens asikter om styrning

Angédende styrning av medarbetare anser Kallio att den balanserade malbilden &r bra. Hon menar
vidare att angaende nyckeltal sa dr det viktigt att sétta riatt matt och nyckeltal. De far inte bli for manga
for da tappar nyckeltalen vérde, de devalveras. ”Ju farre métt desto bittre” anser Kallio. Det svara ar
att vélja ratt nyckeltal ndr man maéter och det dr viktigt att méta rétt saker annars reagerar inte

medarbetarna.
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4.8 Sodersjukhuset

Intervju med Ylva Galyas, chef for Controllersektionen pa ekonomiavdelningen, den 4 maj 2006.

4.8.1 Organisation och verksamhet

Sodersjukhuset blev aktiebolag vid arsskiftet 2001/2002 och é&r heldgt av Stockholms léns landsting.
Omséttningen ér cirka 2,6 miljarder SEK. En halv miljon stockholmare har Sodersjukhuset som sitt
akutsjukhus som har norra Europas storsta akutmottagning. Sédersjukhuset behandlar cirka 90 000
patienter per &r med alla typer av skador. P4 Sodersjukhuset bedrivs ockséd en omfattande klinisk
forskning med tyngdpunkt pa folksjukdomar. P4 sjukhusets kliniker utbildas sjukskoterskor, ldkare,
sjukgymnaster, arbetsterapeuter och andra vérdstudenter till sitt kommande yrke. P& Sodersjukhuset
arbetar 3800 personer. Personalen utgors fraimst av ldkare, sjukskoterskor, underskoterskor och cirka
200 personer har administrativ tjanst.

(www.sodersjukhuset.se, 2006-05-03)

4.8.2 Ekonomistyrningen

De anslag som sodersjukhuset erhaller rdknas fram med hjdlp av ett podngsystem utifran
sjdlvkostnadskalkyler, baserade pa tidigare ars kostnader. Utifran anslagen utformas budgetar for varje
verksamhetsomrade. Galyas berdttar vidare att det inte sker négra storre fordndringar betrdffande
kostnadsmassan fran ar till ar i budgetarna. Berdknade kostnader samlas in frdn de olika
verksamhetsomradena och en overgripande budget formas utifran dessa. Denna overgripande budget
ska ga ”plus minus noll”, det vill sdga balansera da Sédersjukhuset dr en offentlig verksamhet. Vid
underskott dr det svért att paverka intdkterna menar Galyas. Kostnaderna kan pressas genom att
effektivisera ink&psprocesser, omforhandla avtal och se 6ver personalstyrkan. Produktivitetsméatningar

gors men det dr svart att méta produktivitet inom varden papekar Galyas.

Sodersjukhuset anviander datasystemet KKP vilket star for kostnad per patient, och dr ett system med
vars hjdlp man kan f6lja den enskilda patientens kostnad genom tiden. Detta kan sedan kopplas till
olika kostnadsstéllen och olika former av analyser gors utifrdn detta. Syftet med KPP var fran borjan
att gora verksamheten mer kvalitetsrik, 4n det mer ekonomiska perspektiv som verkar idag forklarar

Galyas.

Det ekonomiska ansvaret &r decentraliserat till organisationens tio olika verksamheter, déribland

verksamheterna Kirurgi, Medicin och Akut (se bilaga 7).
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Sodersjukhuset styr verksamheten utifran ett anpassat balanserat styrkort. De perspektiv som styrkortet
behandlar ér Patient-, Process-, Ekonomi-, Utvecklings- och Medarbetarperspektivet (se bilaga 8).

Da varje sektion verksamhet skiljer sig & med avseende pa huvudsakliga aktiviteter, sa bryts
styrkortet ned och anpassas till den egna verksamheten inom sektionen. Galyas sédger att det
overgripande styrkortets nyckeltal ndmligen inte dr tillimpningsbart nere i alla sektioner. Mélen och
ddrmed matten foljs upp ménadsvis och arsvis, beroende pa underlaget till matten. De matt som &r
beroende av enkéter foljs naturligt upp endast en géng per ér, dé enkédterna endast skickas ut en gang
per ar siger Galyas. Medarbetarperspektivet i styrningen ér till storre del uppbyggt pa detta sétt menar
Galyas.

4.8.3 Styrning av medarbetare

4.8.3.1 Mitt och nyckeltal

Ett viktigt méatt for landstinget &r antal helarsanstdllda. Antalet helarsanstillda far inte oka da

kostnaderna for personal redan &r stora, beréttar Galyas.

Pa det dvergripande planet sd innefattar Medarbetarperspektivet inom styrkortet ett antal matt som
behandlar de kritiska framgangsfaktorerna; gott ledarskap, gott medarbetarskap och god
medarbetarhdlsa. Gott ledarskap innefattar matten Genomsnittligt ledarskapsindex i % och Andel
medarbetare som 4arligen har utvecklingssamtal i %. Gott medarbetarskap innefattar matten
Genomsnittlig medarbetarindex i % och Andel medarbetare som har en individuell
kompetensutvecklingsplan i %. God medarbetarhilsa omfattar métten Antal sjuktimmar av ordinarie
arbetstid 1 % och Genomsnittligt antal sjukdagar per anstélld. Ledarskapsindex och Medarbetarindex
gors utifran de personalenkéter som skickas ut en gang per ar. Dessa métt jamfors sedan med de mal
som ursprungligen sattes for dessa omréden. Aven benchmarking tillimpas for att miita sig mot andra

sjukhus.

4.8.3.2 Medarbetarsamtal

Sodersjukhuset tillimpar utvecklingssamtal som ett sdtt att styra personalen. Galyas ser dock
utvecklingssamtalen som ett indirekt sétt att styra medarbetarna. Det finns en ursprunglig modell for
utvecklingssamtalen som bryts ned och formas om efter respektive verksamhets behov. Sedan finns
det vissa verksamheter som har brutit ned modellen ytterligare pa enhetsnivd, men inte sa langt ned
som pé individniva siger Galyas. Vidare berittar Galyas att det &r tinkt att varje medarbetare ska ha
minst ett utvecklingssamtal per ar. Det ska ocksd utfirdas en kompetensutvecklingsplan och
lonekriterier i samband med utvecklingssamtalet. Kompetensutvecklingsplanen utgdrs av Basmal och
Individuella mal, som medarbetaren har att striva mot. Galyas anser att syftet med att sétta dessa mal

ar att f4 ett bra underlag till l6nediskussionen. Lonekriterierna utgér fran den femgradiga skala som
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fylls i av bade chef och medarbetare, utifrdn vad medarbetaren har presterat. Detta ligger sedan till

grund for l6neséttningen.

4.8.3.3 Ovriga siitt att styra medarbetarna

Sodersjukhuset satsar mycket pa friskvardsaktiviteter for sina anstillda. Precis som
utvecklingssamtalen, forklarar Galyas, sd anses friskvarden vara ett indirekt sétt att styra

medarbetarna.

4.8.4 Respondentens asikter om styrning

Galyas anser att styreffekter inte kan uppskattas én, eftersom Sodersjukhuset endast praktiserat den
balanserade styrningen i tva ar. Vidare menar Galyas att det sdtt som Sodersjukhuset styrs pa idag
fungerar bra. Den balanserade styrningen binder ihop alla perspektiv. Galyas menar att det ar svart att
diskutera ekonomi pé ett sjukhus och att ett patient- och medarbetarperspektiv dr léttare att ta till sig
for exempelvis personalen. Manga anser att det dr problematiskt att sdtta ett virde i pengar pa
patientvard och kvalitet. Genom tillimpningen av alla perspektiven i styrkortet diskuteras emellertid

pengar indirekt, vilket dr bra menar Galyas.

Negativa aspekter angdende medarbetarperspektivet dr att det dr tungrott d& medarbetarenkiten endast
gér ut en gang per ar, vilket medfor att det blir alldeles for langt mellan mattillfallena menar Galyas.
Vidare anser hon att det inte gar att ha en centralstyrning i en organisation som bestir av sd pass
olikartade verksamhetsomradden som inom Sodersjukhuset. Da maste man arbeta utifran olika riktlinjer
i verksamheterna och vidare bryta ned de 6vergripande mélen till verksamhetsniva. Det gér inte att ha

det alltfor smalt i styrningen, sdger Galyas avslutningsvis..

4.9 Sammanfattning

Tabellen pa foljande sida sammanfattar de méatt och nyckeltal samt Ovriga sétt, som

undersokningsenheterna anvinder i styrningen av medarbetare:
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Bl Ovriga sitt att a
. styrkort . Medarbetar Medarbetar viiga s sty.r
Organisationer Matt/Nyckeltal . medarbetarna enligt
(Medarbetar samtal enkéter
Seralie) respondenterna
PRIVATA ORGANISATIONER
. Bonus
. Nojd medarbetarindex N Kvalitetsmarket IIP
. Ja, . Databasen
. e  NMI ombud Ja, utvecklingssamtal o e
Agria Ja . s o o tvd ginger Synpunkter
) Ledarindex tva ganger per ar o L .
. . per ar . Friskvard
. Sjukfranvaro .
. Foretagskulturen
Nej, men foljer upp séljarnas forséljning | Ja, utvecklingssamtal Ja, N Bonus
Anritsu Nej J, men 1oyer upp Sajjarn: Jung | 42, eSS en gang per Friskvard
mot individuell forsiljningsbudget en gang per ar ar
e Bonus
. Personalomséttning e Begreppet Virldsklass
. Sjukfrénvaro Ja o Fyra kdrnvirden
. . Medarbetarrmétning Ja, PU-samtal en . * ”Good Guy”
Com Hem Nej N . . o en gang per .
e Anpassade matt och nyckeltal i gang per ar ar e Foretagskultur
de olika funktionerna e Tavlingar
e Chatt
e Manadsmoten
. Debiteringsgrad e Dialog mellan chef och
WM-Data Nej . Beldggningsgrad Ja, ;r:dg;betaerrsz;rrntal Nej medarbetare
. Genomsnittligt timpris Eangp e Utvirderingar fran kund
OFFENTLIGA ORGANISATIONER
e Utvirderingar fran
Forsvars- Nei . 1300 debiterbara timmar/ar Ja, utvecklingssamtal Nei R i}e\éei . 5t
hogkolan J . Kostnad/utbildningsprestation en géng per ar J vdelningsmoten
e Sjukfranvaro
e . ® Pfrsor.lalo.msatm.mg Ja, utvecklingssamtal ;Ta, e Friskvard
Lidingo stad Nej e Langtidssjukskrivningar . o en gang per .
" . en géng per ar . e Personalvardsprogram
e  Anpassade matt och nyckeltal i de ar
olika forvaltningarna.
e  Sjukfranvaro
S e Bonus
e Friskndrvaro L,
e Personalattityd Ja, Ja * Friskvird
. Medarbetarkontrakt o o ISO certifiering
Posten Ja e Nojdkundindex o s en gang per
. en géng per ar. RAK- . e Programmet "Den goda
* tecknade avtal i kr samtal fortlopande ar betsplatsen”
e Antal kundbesok P arbelsplatsen
e  Antal utskickade offerter
e Genomsnittl. Ledarskapsindex
e Andel medarbetare som arligen
har utvecklingssamtal
e Genomsnittl. Medarbetarindex
e Andel medarbetare som har en
.. . individuell . Ja, utvecklingssamtal oJa, e Friskvard
Sodersjukhuset Ja kompetensutvecklingsplan o o en gang per
L - en géng per ar .
e Antal sjuktimmar av ordinarie ar

arbetstid
Genomsnittligt antal
sjukdagar/anstilld
Antal helarsanstéllda
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5 Analys och diskussion

Detta kapitel utgdrs av en analys som sammankopplar den teoretiska referensramen med empirin.
Vidare fors en diskussion ddr vi redogér for eventuella samband och skillnader betrdffande vdrt syfte
med uppsatsen. Gdllande styrningen av medarbetare analyseras empirin utifrdn tabell 4.1
Medarbetarfokus inom undersokningsenheterna.

5.1 Ekonomisk styrning i undersokningsenheterna

5.1.1 Matt och nyckeltal

Ekonomisk styrning utgar ifran verksamheters arbete med olika mal. Fokus ligger pa bade finansiella
mal samt mal av icke-finansiell karaktdr som blivit allt mer betydande i styrningen. (Ax et al 2002, s
14) Mal som att uppna ett visst resultat och uppfoljning av vissa finansiella nyckeltal betonades framst
av intervjupersonerna i de privata undersdkningsenheterna. Dock &r fokus pa finansiell ekonomi dven
betydande hos de offentliga undersdkningsenheterna. Tre av vara undersokningsenheter tillimpar en
balanserad styrning i form av det balanserade styrkortet; Agria, Posten och Sodersjukhuset. Syftet med
denna modell dr att tillhandahalla ett verktyg att styra verksamheten med, sé att de anstéllda arbetar pa
ett sadant sitt att verksamhetens mal uppfylls s& bra och effektivt som mdjligt. Som tidigare ndmnt &r
det vanligt att verksamheter har tillfort ett eget fokusomrade for medarbetarna till styrkortet. Detta &r
vanligt forekommande i tjansteverksamhet, bade i privat och i offentlig verksamhet.

(www.esv.se, 2006-04-18)

Perspektiven i undersokningsenheterna har anpassats efter respektive organisations behov och
forutsattningar. I Agrias styrkort finns ett ekonomi-, process-, kund- och medarbetarperspektiv. Posten
tillimpar ett 16nsamhets, process, kund och medarbetarperspektiv. Sdersjukhuset applicerar ekonomi-
, patient-, process-, utvecklings- och medarbetarperspektivet i sitt styrkort. Samtliga dessa tre tillimpar
séledes ett medarbetarperspektiv inom styrkortet. Detta utgdér en del av dessa verksamheters
formaliserade styrning. Darmed kan vi inte klargora att det skulle vara nagon skillnad mellan privata
och offentliga organisationer betrdffande att inkludera ett medarbetarperspektiv i styrkortet eller ej. Vi
kan heller inte utrona att det skulle vara nagon skillnad mellan offentliga och privata verksamheters

bendgenhet att fokusera pa medarbetarperspektivet som en del av den balanserade styrningen.

5.1.2 Budget

Alla undersokningsenheter arbetar utifran budget. Enligt Bergstrand (2004, s 118 f.f.) dr kopplingen
mellan kostnader och intékter starkare i privata organisationer vilket gor att budgetarbetet ser olika ut i
privat och offentliga organisationer. Boyne (2002, s 98 f.) menar vidare att det priméra for offentliga
verksamheter &r att fullfolja ett uppdrag, sdsom att erbjuda service i form av skola och omsorg, vilket

gor att kopplingen mellan intikter och kostnader inte existerar pd samma sitt som i privata
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verksamheter. [ var undersokning framkom detta genom att exempelvis Lidingd Stad och
Sodersjukhuset utgick frén en budget dir intékterna dr de anslag som verksamheten far frin kommun
och landsting. Intdkterna &r saledes svagt kopplade till de kostnader som kan relateras till den service
och vard som verksamheterna erbjuder. Forsvarshogskolans budget bestar av statliga forskningsanslag
men styrs till storsta delen av intdkter fran de utbildningsplatser som skolan sdljer till framst
forvaltningar. Dérfor har vi intrycket av att kopplingen mellan kostnader och intékter &nda &r relativt
stark pa Forsvarshogskolan, dé dessa i hog utstrickning kan hérledas till utbildningen. Lidingd Stad,
Sodersjukhuset och Forsvarshogskolans verksamhet syftar inte till att gd med vinst utan ska endast
balansera sin budget. Postens verksamhet, som till stor del utgors av en séljorganisation, anser vi mer
kan liknas vid en privat organisation nér det géller budgetstyrning. Det 6vergripande maélet ar att ge
avkastning till staten, som dr den enda dgaren.(Posten arsredovisning 2005) Staten asyftar inte att
tillskjuta ndgra medel till Posten, men vid ekonomisk kris kan vi anta att staten géar in med ekonomisk
hjalp. For Posten anser vi att kopplingen mellan intékter och kostnader dr mer tydlig &n i de 6vriga

offentliga undersdkningsenheterna.

De privata undersokningsenheterna anser vi har en tydlig koppling mellan intékter och kostnader i
budgeten. Marknadskrafter styr bade budgetens kostnader och intdkter. De privata
undersokningsenheterna har intikter i form av forsdljning i ndgon form sdsom Agrias forsikringar,
Anritsus instrument, Com Hems triple play-tjinster samt WM-datas forsdljning av projekt och
uthyming av konsulter. Utifrdn undersokningen kan vi se att siljorganisationerna gér langst i
budgetarbetet d& dessa kan tillimpa budget s& langt som pa individniva, som exempelvis Anritsu. De
privata organisationerna har lattare att pdverka sina intékter och kostnader vilket gér budgetarbetet mer
flexibelt. I véar undersokning tycker vi vidare se att de offentliga organisationernas svaga koppling
mellan kostnader och intékter medfor att det &r svérare att paverka budgetens utfall. Detta askadliggor
Galyas pa Sodersjukhuset som menar att det dr svart att gdra nagot &t underskott i budgeten da
intékterna till stor del kommer fran andra instanser, sdsom landstinget. Kostnaderna gar att paverka till
viss del men eftersom uppdraget som innebér att erbjuda vard maste fullf6ljas kan inte S6dersjukhuset
sjdlva skéra ned pa tjansterna som de ska erbjuda. Vi bekréftar f6ljaktligen vad Bergstrand och Boyne

havdar ar problematiken med budgetering som styrmedel i offentliga organisationer.

5.1.3 Benchmarking

Den privata undersokningsenheten Agria samt Posten och Soédersjukhuset vilka dr offentliga
verksamheter i vér undersdkning, &r de organisationer som vi ndmnt tillimpar det balanserade
styrkortet. De olika perspektiven inom styrkortet &r baserade pd matt och nyckeltal. Dessa kan
anvéndas 1 benchmarking vilket &r ett framgangsrikt sétt att méta verksamheten pa menar Karlof och

Helin Lovingsson (2003, s 52). Agria, Posten och Sodersjukhuset anvinder nyckeltalen i
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benchmarking badde mellan enheter inom organisationen och mot externa aktorer. Karlof och Helin
Lovingsson (2003, s 53 f.f.) menar att benchmarking ar sérskilt anvéndbart i offentliga verksamheter
eftersom finansiella referenspunkter ofta saknas. I var undersokning framlade, utover de redan nimnda
offentliga enheterna, dven Lidingd Stad benchmarking som en viktig del i uppfdljningen.
Forsvarshdgskolan applicerar benchmarking internt nér de jamfor sina projekt mellan enheterna inom
organisationen. Eftersom Forsvarshdgskolan bedriver en unik verksamhet i Sverige s tror vi att det
kan vara svart att utfora en relevant extern benchmarking d& liknande aktorer saknas. I vér
undersokning kan vi f0ljaktligen se att benchmarking anvidnds 1 alla vara offentliga
undersokningsenheter. Var slutledning dr att de offentliga organisationerna likt teorin uppfattar
benchmarking som ett tydligt sitt att méta och folja upp verksamhetens resultat och prestationer pa.
Av de privata undersokningsenheterna ndmnde saledes ingen forutom Rasmar pa Agria att
benchmarking tillimpades. Vi kan anta att de Gvriga privata verksamheterna anser sig ha tillrackliga
sitt att mata och folja upp resultat, effektivitet och kvalitet pa eftersom marknadssituationen ser
annorlunda ut for dem. Nér verksamheten till stor del bestar av forséljning ar det 14tt att méta och folja

upp resultat menar exempelvis Ahgren pa Com Hem.

De privata organisationerna tycker vi oss dven se har tydligare finansiella referenspunkter &n de
offentliga organisationerna, vilket avspeglar sig pd de matt som framlades som viktiga. Dahlstrém pa
WM-data menade exempelvis att de viktigaste matten dr omséttning, EBITA (rorelseresultat fore
goodwillavskrivningar) och EBITA relaterat till omséttning. Tornérhielm pa Anritsu menade att
bruttomarginal och kostnad per order var de mest relevanta maétten att folja upp. Agria tillimpar
benchmarking som redan ndmnts och anvénder finansiella nyckeltal inom det balanserade styrkortet,
men Rasmar menade att alla perspektiv var lika viktiga. Den tydligare finansiella referensramen tycker
vi oss dven se genom att kopplingen mellan intékter och medarbetarnas prestationer ar mer tydlig i den
privata sektorn. Insatser fr&n medarbetarnas sida bidrar direkt till intéktsskapande, speciellt i
verksamheter som &r centrerade kring forséljning sdsom i Agria, Com Hem och Anritsu. Detta géller
dven for medarbetarna i WM-data, eftersom kunderna kanske inte betalar fakturan i hiandelse av ett
daligt utfort konsultuppdrag eller projekt. I offentlig sektor ddar medborgarna ofta kan utnyttja en gratis
eller starkt subventionerad service, sdsom i fallet med exempelvis vard, skola och omsorg, dr det svart
att direkt hénfora intékter till medarbetarna inom den offentliga verksamheten. Detta &r fallet med
exempelvis Lidingd Stad och Sodersjukhuset ddr medborgarna betalar en liten del eller ingen del alls
vid utnyttjandet av den erbjudna tjdnsten. Emellertid s& paverkar medarbetarna kvaliteten och
effektiviteten vilket vi antar i forlingningen paverkar forvaltningens anslag for det kommande aret. Av
vara offentliga undersdkningsenheter sd har dock Posten, sdrskilt inom sédljorganisationen,
medarbetare som har en direkt paverkan pd lonsamheten. Forsvarshogskolan kan sélja ytterligare
utbildningsplatser genom att ldrarna pa skolan har god kompetens inom sitt omrdde och utfor kursen

vél. Vi anser séledes att vér tes om att medarbetarna bidrar till I6nsamhet inom organisationen frémst

60



5 Analys och diskussion

stimmer fOr vara privata undersokningsenheter men dven i hog utstrickning inom véra offentliga
undersokningsenheter. I nésta avsnitt analyserar vi vidare hur organisationerna styr medarbetarna for

att uppna hogsta resultat och effektivitet.

5.2 Styrning av medarbetare

5.2.1 Matt och nyckeltal

Nyckeltal anvidnds i1 privat och offentlig sektor for att redovisa resultatmal, bade finansiella och
ickefinansiella. Utvecklingen av ickefinansiella nyckeltal har framkommit med det balanserade
styrkortet vilket Bergstrand (2003, s 148) pépekar. Véra undersokningsenheter anvénder métt och

nyckeltal i olika form fOr att styra medarbetarna till 6nskat resultat.

I var undersokning har de privata organisationerna farre antal matt och nyckeltal an de offentliga
organisationerna. Vi kan anta att det kan finnas samband mellan storleken pa organisationerna (antal
anstéllda och omsittning) och hur mycket styrming med nyckeltal man tillimpar. Detta mer &n att
dgandeformen har ndgon betydelse. Tillimpningen av det balanserade styrkortet har dven ett direkt
samband med antal nyckeltal, detta dd& Kaplan och Nortons modell om det balanserade styrkortet
bygger pd matt och nyckeltal. Ekonomistyrningsverket hdvdar att méatten pa ett tydligt sétt beskriver
verksamheten vilket respondenterna for Posten, Sodersjukhuset och Agria dven framhaller. De
verksamheter som inte tillimpar nyckeltal eller andra matt i nadgon storre utstrackning vare sig det
giéller styrning av medarbetare eller andra perspektiv i verksamheten, tyckte samtliga respondenter att
en tillimpning av nyckeltal i verksamheten vore att féredra och skulle kunna méta effektiviteten battre
i foretaget och pé individniva, exempelvis Anritsu och Forsvarshogskolan De var ocksé samtyckande
ndr det géller att hitta en lagom méangd nyckeltal eller andra métt. For stort antal méatt och nyckeltal,
gor att virdet av dessa sjunker i vérde, d.v.s. inte har samma styreffekt. Samma organisationer som

inte tilldmpade nyckeltal i storre utstrackning hade inte heller nagot forankrat styrsatt i verksamheten.

Kaplan och Norton (2004, s 63) menar att ledningen i olika organisationer tenderar att undvika att
mita mjuka virden, exempelvis attityder och &sikter, for att dessa &r mer subjektiva dn andra
finansiella maétningar som utfors for att utvirdera medarbetarnas prestationer. Utifran var
undersokning anser vi dock att detta inte stimmer dé alla respondenter framhédvde mjuka matt. Var
reflektion dr att organisationerna ansdg att mjuka virden &r viktiga och avgérande for en effektiv
styrning. Endast Bylesjo pé Forsvarshogskolan ndmnde att subjektiviteten i dessa virden hade en
negativ inverkan. Aven om mitningen #r inexakt s& menar Kaplan och Norton (2004, s 63) att sjélva

métningen ir ett forsok att uppskatta medarbetarnas kapacitet och genom detta betona deras betydelse
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for virdeskapande. Aven detta pastdende dr nigot som vi anser att undersdkningsenheterna strivar

efter att framhalla for sina medarbetare.

Det rader inte ndgon synbar skillnad mellan de offentliga och privata organisationerna betréffande
vilken typ av mal och matt som tillimpas. Alla undersdkningsobjekt utom tva privata foretag, Anritsu
och WM-data, och en offentlig verksamhet, Forvarshogskolan, framhdvde sjukfranvaron som ett
nyckeltal som foljs upp. Vi kan utifrdn denna kunskap dra slutsatsen att sjukfranvaro verkar vara det
nyckeltal som é&r vanligast att anvdnda sig av i styrningen av medarbetare. Négon form av
medarbetarmétning géllande attityder anvands ocksa flitigt i organisationerna. Vi kan som sagt inte
utrona ndgon skillnad mellan de privata och offentliga organisationerna betrdffande vilka specifika
nyckeltal de anvinder. Vér egen reflektion utifrdn véra besok hos undersékningsenheterna &r dock att
det finns en betydande fokus pé sjukfrénvaron i de offentliga organisationerna. Det avspeglar sig
ocksa i de omfattande friskvardsprogram som de offentliga organisationerna erbjuder medarbetarna.
Friskvardsprogrammen anser vi &r ett sétt att paverka utfallen av nyckeltalen som behandlar
sjukfranvaron. Vidare fick vi uppfattningen fran vara intervjuer, att friskvarden inte var ett lika viktigt

styrsitt i de privata organisationerna.

5.2.1.1 Inre -, yttre - och systemvirden

I det balanserade styrkortets medarbetarperspektiv behovs mal, och ddrmed matt, pa tre nivader menar
Hansson; inre virden, yttre virden och systemvirden (se 3.5.2). (Olve et al 1997, s 202 f.) Det ar nagot
som vi tror behdvs dven om organisationen inte tillimpar det balanserade styrkortet. Vi applicerar
darfor Hanssons teori om de tre virdena pd alla vara undersokningsenheter, 4ven pa dem som inte
anvander det balanserade styrkortet. I tabellen p& nésta sidan har vi sammanstéllt de olika mél och
matt som vara undersokningsenheter anvéinder sig av i sin styrning av medarbetare, utifran Hanssons
teori om inre-, yttre- och systemvirden. Vi vill dock fortydliga att denna indelning &r var personliga
applicering av teorin, som inte dr fullt tydlig i beskrivningen. Vi saknar dock information om WM-

Datas utvecklingssamtal, vilket leder till att vi egentligen inte kan uttala oss ndgot om dess innehall.
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Balanserat . ..
. ikt : Inre virden Vitre virden Systemvarden
Organisationer (attityder, kinslor och (absoluta matt,
(Medarbetar o (Nyckeltal) .
. skicklighet) vanligen i kr)
perspektivet)
PRIVATA ORGANISATIONER
e  Mili
medarbetarsamtal
. Medarbetarenkéter
X . Nojd . . .
Agria Ja medarbetarindex . Sjukfranvaro Nej
. NMI ombud
. Ledarindex
. Mali Foljer upp séljarnas
Anritsu Nej medarbetarsamtal Nej tbgié:ilf\rllilgfe?llm
. Medarbetarenkiter forsiljningsbudget
e Mili e Personalomsittning
medarbetarsamtal * ijukfrﬁn(\i/aro . h
Com Hem Nej . Medar betarenkéter * fipassade matt o¢ Nej
- nyckeltal i de olika
e Medarbetarrmétning funktionerna
. e Debiteringsgrad
WM-Data Nej ¢ Kundenkiter e  Beldggningsgrad Nej
. Genomsnittligt timpris
OFFENTLIGA ORGANISATIONER
. 1300 debiterbara timmar
Forsvarshogskolan Nej . Elevenkiter per ar Nej
. Kostnad per
utbildningsprestation
.. . Sjukfranvaro
: ﬁ;l?rbetarenkater . Personalomsittning
Lidingo stad Nej medarbetarsamtal ° LangtldSSJukfkrlvmngar Nej
e  Anpassade matt och
nyckeltal i de olika
forvaltningarna.
. Mal i e Antal tecknade
medarbetarsamtal avial ikr
. Medarbetarenkéter ° Sjukfranvaro ¢ Antal
Posten Ja . . Frisknérvaro kundbesok
. Personalattityd e Antal
e Nojdkundindex utskickade
offerter
. Andel medarbetare som
. Medarbetarenkiter ?rf?(%ae;:):grsamtal
° Se(lilormksmttilr.l dex . Andel medarbetare som
. G har en individuell Antal heldrs
Sodersjukhuset Ja Mel:jorrll)sT . d kompetensutvecklingsplan anstéllda
. Mfl arbetarimdex . Antal sjuktimmar av
4 dl bet. tal ordinarie arbetstid
medarbetarsamta . Genomsnittligt antal
sjukdagar per anstélld

Tabell 5.1 Inre-, yttre- och systemvirden i undersokningsenheterna.

Agria tillampar inre virden i form av olika nyckeltal i medarbetarperspektivet samt mal dnda ned pé
medarbetarnivd. Aven yttre virden existerar som exempelvis métt pa sjukfranvaro. Dock sa framgick

det inte av Rasmar pd Agria om systemvirden anvinds. Vad som framgick av Tornérhielm anvénder
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Anritsu inre virden, i medarbetarsamtalen och genom medarbetarenkiterna, och systemvirden da de
styr medarbetarna utifran rena kronor i uppfoljning av forsiljningsbudgeten. Com Hem och WM-Data
var de privata enheter som anvinder yttre viarden i form av matt relaterade till forséljning och tid. Com
Hem anvinder sig ocksé av inre virden genom satta mal i medarbetarsamtal och att méta attityder
genom medarbetarenkéter. WM-data har kundenkéter som hjilpmedel for att utvirdera medarbetarnas
kompetens, vilket vi kan séga dr ett inre virde. Betriffande de offentliga undersdkningsenheterna
tillimpade samtliga undersdkningsenheter inre och yttre virden. Gemensamma mal och matt &r mal i
medarbetarsamtal och matt pa sjukfranvaro. Posten och Sodersjukhuset tillimpar ocksa systemvérden i

form av absoluta tal i styrningen av medarbetare.

Hansson (Olve et al 1997, s 202 f.) menar att de flesta organisationer har en stark betoning pé yttre
varden och systemvirden men anser att organisationer skulle fa ett battre underlag for verksamhetens
strategiska styrning om maétt pé inre virden tillimpades. Inre virden kan synliggoras i det balanserade
styrkortet menar Hansson. Detta bekréftas i var undersokning dd de undersokningsenheter som
anvander balanserat styrkort framhaller nyckeltal som behandlar medarbetarnas asikter och
uppfattningar i nagot hogre utstrickning dn de andra undersokningsenheterna. Appliceras denna teori
med indelningen i tre olika vdrden, med avseende pa en medarbetarfokus, sa kan vi inte se nagra
skillnader mellan de privata och offentliga organisationerna i var undersokning. Inre och yttre mal och
matt var de som anvidndes i storst utstrickning av béde de privata och offentliga
undersokningsenheterna. Systemvérden anvéndes endast av Anritsu, Sodersjukhuset och Posten.
Manga undersokningsenheter tillimpar inre véirden i form av att de sitter mjuka mal i
utvecklingssamtal. Aven medarbetarenkiter faller in under inre virden d& personalens attityder och
personliga uppfattningar mits. Av vara undersokningsenheter anvédnder sig alla av medarbetarenkater i
storre eller mindre utstrackning, forutom WM-data och Forsvarshogskolan. Emellertid anvénder sig
dessa enheter av kundenkéter och far da en utvéirdering av medarbetaren. De inre véirdena tilldimpas i
styrningen hos alla véra undersokningsenheter varvid vi anser att de har forstatt relevansen av dessa

varden i styrningen av medarbetare, vilket Hansson framhaller.

5.2.2 Medarbetarsamtal

En viktig faktor for att styrning ska vara mojlig ar enligt Sanderberg och Sturesson (1996, s 18 f.) att
kommunikation kan 4ga rum mellan den styrande ledningen och de styrda, alltsi medarbetarna.
Ledningen maéste dven anvinda ett sddant sprdk, nidr de kommunicerar visioner och mal till
medarbetarna, att de ar sékra pa att budskapet gar fram och att det tolkas pa rétt sitt. (Sanderberg &
Sturesson 1996, s 20) Rubenowitz (2004, s 212) skriver att forutom de métbara prestationerna, sa kan
medarbetarsamtal tillimpas for att f6lja upp medarbetarna. Samtalen syftar ocksa till att verifiera att

kommunikationen fungerar mellan chef och medarbetare, utviardering av arbetsplatstrivseln, hur
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arbetet med kollegorna fungerar och en utvérdering av vad chefen anser om medarbetarens sitt att
fungera i arbetet. Medarbetarsamtalen kan ocksé innefatta planering av arbetet och uppstéllandet av
individuella prestationsmél. Samtliga organisationer som ingick i var undersdkning tillimpar
medarbetarsamtal som ett sétt att styra medarbetarna. Undersdkningsenheterna kallade dessa samtal
vid olika namn sadsom PU-samtal, medarbetarsamtal, utvecklingssamtal och medarbetarkontrakt.
Medarbetarsamtalen utfors minst en gang per ar med en uppfoljning under aret eller verkar som en
uppfoljning fran det forra aret. Var uppfattning &r att de verksamheter som é&r sdljintensiva, har en
tatare uppfoljning av sina medarbetare och dédrigenom oftare formaliserade samtal kring detta. Postens
huvudsakliga sdljenhet Marknad & Forséljning har avstimning en géng i ménaden genom RAK-

samtal och pa Anritsu foljs de enskilda séljarna upp av ledningen en gang per kvartal.

Rubenowitz (2004, s 125 f.f)) hdvdar att det for ledarskapet krdvs mer koncentration vid
humankapitalet inom organisationen och foljaktligen en positiv méinniskosyn, storre handlingsfrihet
och sjdlvstindighet hos medarbetarna. Ledarna maéste kunna formedla verksamhetens inriktning,
strategier och mal till medarbetarna. Rubenowitz hdvdar vidare att en av ledningens viktigaste
uppgifter dr att vara opinionsbildare och fora ut verksamhetens vision till medarbetarna. Denna vision
bor askadliggdras i mél och delmal som samtliga medarbetare inom organisationen forstar. Av vara
undersokningsenheter har de flesta medarbetarsamtal som é&r utformade utifrdin ndgon form av
standardiserad mall, som samtliga chefer i organisationen ska tillimpa pa sina understéllda. Tre privata
foretag; Agria, Anritsu och Com Hem och tvé offentliga organisationer; Posten och Sddersjukhuset,
forklarade att de standardiserade samtalen innefattar olika slags mél som den enskilde medarbetaren
ska arbeta mot. Exempelvis sa sétter Agria, Sodersjukhuset och Com Hem basmal och individuella
mél for medarbetaren. De individuella malen ska spegla organisationens Overgripande mal. Detta
nimner bide Rasmar pi Agria och Ahgren pA Com Hem. Det verkar nirmast som ménga
organisationer anviander medarbetarsamtalen som ett redskap for att formedla organisationens vision
och Overgripande mal. Genom att sedan formulera om och bryta ned malen till en individuell niva,
verkar ndrmast géra mélen mer greppbara for den enskilda medarbetaren. Séledes verkar Rubenowitz
teori om ledarskap tillimpas delvis genom medarbetarsamtalen, dd undersékningsobjekten forsoker

bryta ned och darmed fora ut visionen och de 6vergripande malen till den enskilde medarbetaren.

Utifran vara undersdkningsenheter kan vi inte avldsa att det skulle vara négon storre skillnad mellan
privata och offentliga organisationer, med avseende pé& styrningen av medarbetare genom
medarbetarsamtal. Samtliga organisationer tillimpar medarbetarsamtal och de dr i stort utformade pé
liknande sitt. Dock verkar en del organisationer ha mer avancerade och strukturerade samtal. Vi kan
dock inte heller se att typen av medarbetarsamtal skiljer sig at mellan privata och offentliga

organisationer.
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5.2.3 Medarbetarenkiter

Vid sidan av medarbetarsamtal tillimpas medarbetarenkéter for att ge organisationen indikationer pa
medarbetarnas attityder och uppfattningar gillande arbetssituationen samt underlag for styrning. Lika
manga privata som offentliga organisationer i var undersokning tillimpar medarbetarenkiter, vilket
var alla utom tvé undersokningsenheter. Alla respondenter utom Dahlstrém pa WM-data och Bylesjo

pa Forsvarshogskolan, framférde nimligen medarbetarenkéter som en del i styrningen av medarbetare.

Utifran enkéterna kommer jimforbara nyckeltal som néjdmedarbetarindex och andra maétt pé attityder
och uppfattningar. Kallio pa Posten var den respondent som mest framlade enkitens betydelse i
verksamheten. | Posten anvénds den sa kallade VIP-mitningen varje kvartal och flera av de viktigaste
matten som f6ljs upp kommer fran den. Agria har en medarbetarenkit tva ganger per ar och de dvriga
undersokningsenheterna som tillimpar medarbetarenkéter gor det en gang per ar. Vi kan inte se att det
ar ndgon skillnad mellan privata och offentliga enheter med avseende pé anvéndningen av enkdter i
styrningen. Inte heller kan vi se klara samband mellan storleken pa organisation eller tillimpningen av

det balanserade styrkortet och medarbetarenkétens relevans i styrningen.

5.2.4 Ovriga siitt att styra medarbetarna

5.2.4.1 Styrning genom foretagskulturen

Kullvén (2001, s 8 f.f.) ndmner att ekonomisk styrning kan utformas pé olika sitt, bland annat genom
en kulturell styrningsform som innebér att medarbetarna styrs indirekt genom foretagskulturen.
Résmar pa Agria och Ahgren p4 Com Hem var de respondenter som framhéll att kulturen var en del i
styrningen av medarbetarna. Rasmar menar att Agria arbetar for att skapa en enhetlig och stark kultur
dé detta dr en del i styrningen. Com Hem arbetar med att stérka foretagskulturen framst genom tva

olika medarbetarprogram, HELP och Good Guy, berittade Ahgren.

Foretagskulturen som ett styrsitt framhalls foljaktligen bara av tva av vara undersokningsenheter.
Dessa tva ar privata foretag. Ingen av respondenterna i de offentliga enheterna ndmnde kulturen som
en del av styrningen. Dock framhéller Larsson och Ljungberg, (2001, s 19) att det ligger dven i den
offentliga forvaltningens intresse att arbeta med kulturen inom organisationen. Utifran detta resultat
kan vi anta att en fokus pa styrningen genom foretagskulturen, d&r mer vanligt forekommande i privata

organisationer dn de offentliga.

Styrning genom foretagskulturen dr nadgot som Jacobsen och Thorsvik behandlar och fordjupar genom
att forklara att fortroende for medarbetarna genom foretagskulturen &r en styrform som sparar resurser
gentemot administrativa styrformer. Empiriska undersokningar visar att det fortroende som ar en del

av organisationskulturen litt kan rubbas om styrmedel anvidnds som syftar till att kontrollera
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medarbetarna. (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 181 f.f.) Ingen av respondenterna nimnde att styrningen
av medarbetarna genom kontroll kunde vara en nackdel. Den enda nackdelen som respondenterna

framlade angaende styrningen av medarbetare var att det var tidskrdvande och tungrott.

5.2.4.2 Beloningssystem

Samuelson m.fl. (2001, s 108 f.f., s 144) framhaller att beloningssystem och dess roll som styrmedel i
privata foretag idag har blivit tidsenligt. Aven i offentliga organisationer har individuella beléningar
borjat tillimpas 1 hogre utstrickning. Samtliga privata organisationer vi intervjuade, forutom WM-
Data, anvénder sig av flera olika beloningar som Samuelsson ndmner i styrningen av medarbetarna.
Béde Agria och Anritsu tillimpar bonus och friskvard som en del av styrningen av medarbetarna. Com
Hem tillimpar bonus och tdvlingar, medan WM-Data inte tillimpar négot beloningssystem i
styrningen av medarbetarna. | tre offentliga organisationer framlade respondenterna friskvérd som del
i styrningen. Forsvarshogskolan tillimpade inget beloningssystem alls enligt Bylesjo. Lidingd Stad har
kompletterat friskvdrden med ett omfattande personalvérdsprogram. Posten har ocksd ett

bonusprogram som en del av styrningen.

Det verkar silunda inte ldngre finnas nagra direkta skillnader mellan offentliga och privata
organisationer nir det giller utstrdckningen och omfattningen av att styra medarbetarna med olika
typer av beloningar da samtliga organisationer gor det. Det som dock utgor skillnad mellan privata och
offentliga organisationer dr vilken form av beldningssystem som tillimpas. I tre av fyra privata
organisationer tillimpas bonus som ett styrsétt. Bonusen dr dock inte lika vanligt att tillimpa i de
offentliga organisationerna, dd endast Posten tillimpar bonussystem som en del av styrningen. I de
offentliga organisationerna &r friskvarden mer utvecklad i styrningen da de har omfattande
friskvardsprogram for de anstdllda. Att denna skillnad mellan sektorena uppstatt, tror vi kan ha att
gora med att de inte ligger i offentliga organisationers natur att tillimpa bonus och att dessa enheter
séledes anvénder sig av friskvard for att paverka medarbetarna. Det kan ocksa vara s att en fixering
kring sjuktal uppstar pad grund av att sjuktalen faktiskt dr hogre i de offentliga organisationerna,

exempelvis pd grund av det fysiskt och psykiskt anstringande arbetet i skola, vard och omsorg.

Samuelson m.fl. (2001, s108 f.f.) ndmner vidare att syftet med beloningssystem é&r att behalla och
rekrytera medarbetare samt att skapa motivation hos medarbetarna. Beloningssystem sdkerstéller till
foljd dérav en hogre effektivitet i verksamheten. Syftet med olika sorts beldningar i véra
undersokningsenheter, framfors av flera respondenter, var just de som Samuelson framhaller. Dock sa
tror vi att organisationerna tillimpar flera olika typer av beloningar som Samuelson ndmner, men att
dessa beloningssystem inte ndmns i undersokningen for att respondenterna inte ser dessa som en del i

styrningen av medarbetare.

67



5 Analys och diskussion

5.3 Utveckling av styrningen

Kritiken mot offentliga verksamheters styrsdtt mynnade ut i New Public Management som uppkom
under 80-talet, som innebar att offentliga organisationer skulle ta efter privata organisationers
ekonomiska modeller och styrformer. (Boyne, 2002, s 98) Alla av vara offentliga
undersokningsenheter haller for ndrvarande pa att utveckla eller har nyligen utvecklat formen for den
ekonomiska styrningen och vidare for styrningen av medarbetare i verksamheten. Boyne menar att
offentliga organisationer inte ar lika kdnsliga for marknadssituationen, i det sammanhanget att de
riskerar konkurs. For att 6ka medvetenheten for kostnadseffektivitet har dock méanga av dagens
offentliga organisationer bolagiserats och dirvid forsokt inkorporera ett mer vidstrackt
resultattinkande. I var undersokning ar Sodersjukhuset och Posten ett tydligt exempel pa detta. Vidare
kan vi se exempel pd fran Forvarshogskolan och Posten, att nir verksamheten har gatt bra och
genererat intikter som tickt de totala kostnaderna s& har hogre instanser (exempelvis dgare sdsom
staten) inte brytt sig mycket om hur verksamheten styrs. Nar verksamheten har gatt sdmre, kanske till
och med pa grund av omvirldsfaktorer som varit icke paverkningsbara, sa vill man att organisationen
ser Over sitt styrsystem och gor det mer omfattande. Pa Forvarshdgskolan har omséttningen varit hog
under ménga ar och tickt alla kostnader men ar 2005 borjade dock omséttningen att sjunka pa grund
av icke paverkningsbara faktorer menar Bylesjo. Detta har lett till att hogre instanser har borjat stélla
hogre krav pd den ekonomiska styrningen. Det édldre styrsystemet omarbetas idag och andra krav
kommer att stdllas nir det nya styrsystemet dr implementerat berittar Bylesjo. Denna nya typ av
styrform tror Bylesjo kommer att inkludera ett 15-tal nya nyckeltal, som ocksd kommer att innefatta
medarbetarna. Kallio pa Posten berittar att det infordes ett mer omfattande styrsystem i slutet av ar
2004, som baseras pa det balanserade styrkortet, efter att Posten hade haft ett par forlusttyngda ér
bakom sig. Liding6 Stad haller for ndrvarande pé att utveckla ett nytt IT-system som kommer att leda
till att chefer lattare kan tillhandahélla olika typer av anvidndbar statistik gidllande personalen och
styrningen av den. Dessa nya styrformer som implementeras i organisationer idag verkar alla ha
gemensamt att medarbetarna spelar en allt viktigare roll i styrningen. Sodersjukhuset har inte tillimpat
det balanserade styrkortet i sin styrning i mer &n tvé ar. Vad betréffar de privata foretagen sa har vi fatt
den uppfattningen att det aktuella styrsittet 4r av mer bestdende art, d& dessa respondenter menade att
de inte har for avsikt att fordndra eller utveckla styrningen i ndgon storre utstrackning. Darfor ar vi av
den uppfattningen att utvecklingen av styrsystem, betrdffande medarbetarna samt i helhet, frimst
kommer att ske i offentliga organisationer den ndrmsta framtiden. Darfor skulle véra resultat kunna bli

annorlunda om vi skulle géra om samma undersdkning om négra Ar.
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6 Avslutande diskussion

1 detta kapitel sammanfattar vi den diskussion vi fort utifran analysen i kapitel 5. I kapitlet uttrycks
ocksa kritik till eget arbete och forslag till fortsatt forskning.

6.1 Sammanfattande diskussion

Vi dr medvetna om att vi inte kan dra nagra generaliserbara slutsatser utifran vart empiriska material 1
var undersokning. Utifran den ekonomiska styrningen som helhet kan vi dock se att tre av véra
undersokningsenheter tillimpar styrkortsmodellen i styrningen. Agria (privat) samt Sodersjukhuset
och Posten (offentlig) dr de verksamheter som tillimpar det balanserade styrkortet samt applicerar ett
medarbetarperspektiv inom styrkortet. Ddrmed kan vi inte klargora att det skulle vara nagon skillnad
mellan véra privata och offentliga undersokningsenheter avseende att inkludera ett
medarbetarperspektiv i styrkortet eller ej. Vi ser inte heller att det skulle vara nédgon skillnad mellan
undersokningsenheternas benigenhet att fokusera pa medarbetarperspektivet som en del av den

balanserade styrningen.

Alla undersokningsenheter tillimpar budget som styrmedel men det framkom att kopplingen mellan
intékter och kostnader é&r starkare i den privata sektorn vilket gor att budgetarbetet ser olika ut i de tva
sektorerna. Exempelvis pavisades att offentliga verksamheter i var undersokning har svérare att

paverka budgetens utfall.

I vér undersokning kan vi se att benchmarking anvénds i alla vara offentliga organisationer. Véar
slutledning &r att de offentliga organisationerna likt teorin uppfattar benchmarking som ett tydligt sétt
att méta och folja upp verksamhetens resultat pa. Av de privata undersékningsenheterna nimnde ingen
forutom Résmar péd Agria att benchmarking tillimpades. Vi kan anta att de &vriga privata
undersokningsenheterna anser sig ha tillrackliga sétt att médta och folja upp prestationer. De privata
organisationerna tycker vi oss dven se har tydligare finansiella referenspunkter &n de offentliga
organisationerna, vilket avspeglar sig pa vilka métt som framlades som viktiga. De privata
organisationerna tillimpar utifran vad vi fick information om, farre antal matt och nyckeltal &n de
offentliga organisationerna. Vi formodar att det kan finnas ett tydligare samband mellan storleken pa
organisationerna och hur mycket styrning med nyckeltal som tillimpas, snarare &n dgandeformens
betydelse. Tillimpningen av balanserad styrning har ocksad ett direkt samband med hur ménga
nyckeltal organisationen anvinder da det balanserade styrkortet utgér fran att foretagen ska styra

verksamheten med olika matt och nyckeltal.
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6 Avslutande diskussion

I vér undersokning kan vi urskilja att organisationerna ansig att mjuka matt dr avgorande for en
effektiv styrning av medarbetare. Sjélva métningen tyder pa att medarbetarna anses betydelsefulla for
organisationens effektivitet och lI6nsamhet, vilket vi anser att undersokningsenheterna strivar efter att
framhalla for sina medarbetare. Ur Hanssons indelning av mal och matt i tre olika vérden géllande
styrningen av medarbetare, kan vi vidare inte urskilja négra skillnader mellan de privata och offentliga
undersokningsenheterna. Inre virden var tillsammans med yttre virden de som anvéndes i storst
utstrackning av bade de privata och offentliga undersdkningsenheterna. Detta motsidger teorin om att
systemvérden och yttre vérden ér de vanligaste forekommande vérdena som méts inom organisationer.
De inre virdena tilldmpas i styrningen hos samtliga av vara undersdkningsenheter varvid vi anser att

de har forstatt relevansen av dessa vérden.

Vi fann inte heller ndgon synbar skillnad mellan de offentliga och privata undersdkningsenheterna vad
betriffar vilken typ av mél och matt som tilldmpas. Vi kunde dock urskilja att sjukfranvaro verkar vara
det nyckeltal som ar vanligast att folja upp i styrningen av medarbetare. Vi kan som sagt inte utrona
nagon skillnad mellan de privata och offentliga organisationerna betrdffande vilka specifika nyckeltal
de anvédnder, men vér egen reflektion utifran vara besok hos undersékningsenheterna, ar att det finns
en fokus pé sjukfranvaron i de offentliga organisationerna. Det avspeglar sig ocksé i de omfattande

friskvardsprogram som de offentliga enheterna erbjuder medarbetarna.

Samtliga organisationer som ingick i var undersokning tillimpar medarbetarsamtal som ett sétt att
styra medarbetarna. Vi kan skonja att vara undersokningsenheter anvinder medarbetarsamtalen som
ett redskap for att formedla organisationens vision och Overgripande mal. Samtliga
undersokningsenheter tillimpar medarbetarsamtal som &dven i stort dr utformade pa liknande sétt.
Utifrén vér undersdkning kan vi inte se ndgon storre skillnad mellan de privata och offentliga
organisationerna, med avseende pa styrningen av medarbetare genom medarbetarsamtal. Detsamma

géller for styrning med avseende pa medarbetarenkéter.

Endast tva privata foretag framholl styrning genom foretagskulturen. Ingen av respondenterna i de
offentliga enheterna ndmnde kulturen som en del av styrningen. Vi kan saledes sdga att fokus pa
styrningen genom foretagskulturen, verkar mer vanligt forekommande i privata organisationer an i de

offentliga.

Det verkar inte finnas négra direkta skillnader mellan véra offentliga och privata undersdokningsenheter
nir det géller omfattningen av att styra medarbetarna med olika typer av beloningar. Det som dock
utgdr en skillnad mellan privata och offentliga organisationer ar vilken form av beldningssystem som
tillimpas. I tre av fyra privata organisationer tillimpas bonus som ett styrsitt. Bonusen ar dock inte

lika vanligt i de offentliga organisationerna, d& endast Posten tillimpar bonussystem som en del av
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6 Avslutande diskussion

styrningen. [ de offentliga organisationerna ar friskvdrden mer utvecklad i styrningen d& de har
omfattande friskvardsprogram for de anstillda. Att denna skillnad mellan sektorena uppstatt, tror vi
kan ha att gora med att de inte ligger i offentliga organisationernas natur att tillimpa bonus och att
dessa enheter saledes anvénder sig av friskvard for att paverka medarbetarna. Det kan ocksa vara sa att
en fixering kring sjuktal uppstdr pd grund av att sjuktalen faktiskt &r hogre i de offentliga

organisationerna.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att vi fann fler likheter &n olikheter i jimforandet mellan de
privata och offentliga undersokningsenheterna. Detta resultat var ndgot ovdntat da vi i
inledningsskedet av denna studie trodde att skillnaderna mellan sektorena skulle vara storre, da
forutsittningarna for verksamheterna ser annorlunda ut med avseende pé exempelvis vilka lagar och
regler som organisationen ska folja, konkurrenssituation och verksamhetens finansiering. I
undersokningen fick vi uppfattningen att de offentliga organisationerna befinner sig i1 en
utvecklingsfas av styrsystemen och saledes styrningen av medarbetarna och darfor har vi anledning att
tro att en liknande jimforande studie kan se annorlunda ut om nagra ar. Géllande de privata
undersokningsenheterna har vi den uppfattningen att det aktuella styrséttet 4r av mer bestdende art, d&
dessa respondenter menade att de inte har for avsikt att fordndra och utveckla styrningen i nadgon storre
utstrdckning. Nya styrformer som implementeras i organisationer idag verkar alla ha gemensamt att

medarbetarna spelar en allt viktigare roll i styrningen.

6.2 Kritik till eget arbete

I undersdkningen har vi forsokt upprétthalla ett objektivt forhallningssétt till undersokningsmaterialet
och i det ldngsta anstringt oss till att hélla undersdkningen vetenskaplig. Utifran att vi hade lite
forkunskap i det valda dmnet samt inte hade nigon erfarenhet av att gora vetenskapliga
undersdkningar, kan vi anta att vi omedvetet begatt nagra misstag under undersokningens gdng som
forsdmrar resultatens trovirdighet och giltighet. Vi anser att det krdvs en viss praktisk erfarenhet av
intervjuer och visentlig kunskap om det &mne som intervjun avser, for att kunna fa fram s& mycket
relevant information frén respondenten som mojligt. Vi har under undersdkningens géng blivit mer
erfarna av hur vi ska gé tillviga i intervjusituationen for att kunna fa ta del av s& mycket relevant
information som mdjligt som respondenten innehar. Darfor kan empirin vara nagot skiftande i innehall
beroende pd om den ar utford i ett inledande eller avslutande skede i undersokningen. Vi har vid sidan
av intervjuernas forlopp inhdmtat mer kunskap om dmnet, vilket ocksa kan ha forbéttrat kvaliteten pa

intervjuerna.

Vi utesluter inte risken for att intervjuareffekter kan ha uppstatt under vra méten med respondenterna

i undersokningsenheterna. Vi har forsokt att tinka pa att inte stdlla ledande fragor och i mojligaste
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6 Avslutande diskussion

man hélla oss neutrala till undersdkningsenheten. Respondenterna erhdll intervjufragorna nagra dagar i
forvig vilket medfor att de kunnat forbereda sina svar utan att vi paverkat dem i nagon riktning.
Utifrdn att intervjusituationen kédnnetecknades mer av ett samtal anser vi att vi vid varje
intervjusituation lyckades skapa en avslappnad stédmning och fick respondenten att kénna sig bekvim,
i sin egen miljo. Detta &r ndgot vi anser &r positivt for undersokningen men det dr sjilvfallet svart att
hélla sig helt objektiv till sin egen insats. Respondenterna fick mdjlighet att godkénna

intervjumaterialet vilket medfor att tillforlitligheten av vért empiriska material maste anses vara hog.

Vid vart urval av undersékningsenheter har vi, som tidigare ndmnt, utgatt fran ett subjektivt urval som
aterger organisationer som vi ansdg hade mycket relevant kunskap och information om vart
undersokningsdmne. Vi har dock inte tagit hdnsyn till om dessa organisationer ar jamforbara med
avseende pa exempelvis omséttning, antal anstidllda och bransch. Utifrén det subjektiva urvalet, den
kvalitativa ansatsen samt det begrdnsat antal undersokningsenheter vi avgrinsat oss till, dr vi vél
medvetna om att vi inte kan dra nigra generella slutsatser fran var insamlade empiri. Dock finner vi att
de valda undersokningsenheterna har gett oss mycket intressant information om véart valda &mne samt
tack vare dess skilda typer av verksamheter utgjort ett representativt urval. Avslutningsvis anser vi att
vi uppfyllt vért syfte med undersdkningen och att vi genom vara resultat séledes kan bidra till en 6kad

kunskap och forstéelse for lasaren.

6.3 Forslag till vidare forskning

Efter att ha genomfort denna undersdkning tycker vi att det skulle vara intressant att dven undersoka
medarbetarfokus i organisationer utifran en induktiv ansats. Detta eftersom vi inte hittat nigon modell
som enkelt visar medarbetarfokus i styrningen och dess olika bestdndsdelar. Utifran empiriskt material
frdn olika undersokningsenheter skulle en eller flera modeller for styrning av medarbetare kunna
framtas. Vi anser att sidana modeller skulle fi foretag att rikta uppmarksamhet mot andra mjukare

element i styrningen, som exempelvis foretagskultur och medarbetarsamtal.

Vi har uppmirksammat att ménga av de offentliga organisationerna ar i en fordndringsfas gillande
formell styrning. Det skulle darfor vara intressant att utfora en fallstudie som syftar till att undersdka
vilken inverkan en implementering av oOkad formell styrning géllande medarbetare har pa

organisationens produktivitet och effektivitet.

Av véra undersdkningsenheter var det tre organisationer som tillimpade det balanserade styrkortet i
den ekonomiska styrningen. De tre organisationerna hade anpassat styrkortet till sin verksamhet och
lade darfor till medarbetarperspektivet, som ett av perspektiven. Av den litteratur och dvrigt material

vi tagit del av under arbetet med denna uppsats, har det balanserade styrkortet varit en flitigt
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forekommande modell men vi har inte funnit ndgon statistik pa hur utbrett anvindandet av modellen &r
i praktiken. Inom detta forskningsomrdde hade det av den orsaken varit intressant att urskilja statistik
pd hur ménga organisationer som tillimpar styrningen utifrdn det balanserade styrkortet och ett
medarbetarperspektiv. Det skulle vidare vara intressant att se samband mellan organisationer som

tillimpar den balanserade styrningen, exempelvis betrdffande organisationsstorlek och omséttning.
Det skulle ocksa vara intressant att jamfora hur organisationer anvénder sig av de andra perspektiven

inom det balanserade styrkortet. Exempelvis kundperspektivet som till stor del utgdérs av matt pa

kundernas attityder, vilket vi anser spelar en viktig roll for verksamheten och dess utformning.
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Bilagor

Bilaga 1 Brev och intervjufragor

Hej,

Enligt 6verenskommelse sa skickar vi 6ver vara intervjufragor till Er infor den kommande intervjun
géllande var C-uppsats.

Syftet med uppsatsen ar att jimfora styrning av medarbetare i offentlig sektor och privat sektor med
varandra och ddrmed kunna redogdra for de eventuella skillnader som uppkommer vid jamforelsen av
de tva sektorerna. Vi kommer dérfor att genomfora ett antal intervjuer i verksamheter frén den privata
och den offentliga sektorn.

Anledningen till att vi valt att skriva om och fordjupa oss i detta &mne kommer av vart intresse for
verksamheters ekonomiska styrning av medarbetare och den skillnad pa styrning som finns mellan
privata och offentliga verksamheter.

Ar det nigot som Ni undrar dver infor intervjun, gillande frigorna eller i dvrigt, si kontakta gérna oss.

Tack for att Ni stéller upp pé en intervju!

Med vénliga hilsningar

Charlotte Nathan och Ulrica Eriksson

Charlotte email: charlotte01.nathan@student.sh.se
Ulrica email: ulrica.eriksson@gmail.com
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Intervjufragor

1. Vilka modeller och nyckeltal/métt anvénder ni i organisationen?
2. Hur foljer ni upp verksamheten (med hjilp av budget, nyckeltal,.. eller annat )?

3. Finns det mal och nyckeltal/matt for uppfoljning av medarbetares prestationer/effektivitet
etc?

4. Vilka ér dessa i sé fall? Finns det andra sétt att folja upp medarbetarnas
prestationer/effektivitet?

5. Vad ér syftet med att sitta mal och f6lja upp medarbetarna i den ekonomiska styrningen?

6. Hur ser processen for styrningen av medarbetarna (malformulering och uppf6ljning) ut i
foretaget?/Hur gar informationen?

7. Vilka asikter har ni angdende nyckeltal/matt for styrning av medarbetare?

8. Har det lett till ndgon effekt/styreffekt att anvénda dessa matt/nyckeltal? Vilken/-a har
styreffekten/-rna varit att styra med dessa matt/ nyckeltal?

9. Hur mycket tid, ungefir, ldgger ni ned pa styrningen av medarbetare, genom dessa
matt/nyckeltal eller pa annat sétt(hela processen att sdtta mal och att f6lja upp)?

10. Vilka for- och nackdelar har ni upplevt med detta sétt att styra?
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Bilaga 2 Agrias styrkort

Agrias styrkort

KUND MEDARBETARE
Fysisk arbets miljo Ledarskapet
Social \._ Gruppen
arbets miljo
ALTERNATIV
VERANS Kundens System och ndividen
Ty : struktur
__SKILLNAD uktu Drivkrafter
PROCESS EKONOMI
Strategiska - —
processer — =
=) ==
—_—
Kundens m—m g
forvantninga = o 05 2
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Bilaga 3 Agrias Maluppbyggnad

Maluppbyggnad - ’mallon”

Individuella mal (30 poidng)

Avdelningsmél (40 podng)

Foretagsovergripande mal (30 poédng)

Basmal

® Eventuellt utfall satts 1 en vinstandelsstiftelse - Ekorren
¢ Upp till 10 procent av arslénen
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Bilaga 4 Agrias Initiativstege

Initiativstegen

7 Bara kor

ser problemet — atgirdar — underrittar inte
6 Borjar 16sa — fragar ibland

ser problemet — atgirdar — orienterar — fragar ibland
5 Borjar 16sa — fragar sedan

ser problemet — dtgirdar — orienterar — fragar efterat

4 Foreslar
ser problemet — ser mojligheter — atgédrdar inte innan godkdnnande

3 Fragar
ser problemet — orienterar om problemet — vill att ndgon annan tar i
2 Vantar

ser problemet — vidtar ingen atgérd — struntar i det

1 Klagar

ser problemet — ser inga mojligheter — papekar brister
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Bilaga 5 Lidingo Stads organisationsschema
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Bilaga 6 Postens balanserade malbild

Postens verksamhetsstyrning bygger pa ett balanserat
synsatt

Balanserat synsitt innebdr att: Vi efterstravar balans mellan:

e Helheten far fokus & BN  Kort- och langsiktiga mal
e Signaler fangas upp tidigare &n Lonsamhet * Finansiella och ickefinansiella
om endast finansiella matt féljs matt

upp e Utfallsmatt och drivande matt,
e Pekar direkt pd omraden att \ dar drivande matt dr tidiga

atgdrda indikationer pa att vi r pd ratt
vég for att nd vara langsiktiga
mal

e Externa och interna
prestationsperspektiv

e Samband mellan olika mal-
perspektiv och matt synliggtrs

e QOlika omraden maste vdgas mot
varandra

De fyra perspektiven utgor tillsammans en helhet for planering,
uppfolining och utvdrdering

2004-11-29

i Posten — 2
Dokumentégare: Carl—0Olof Strand
5id 9
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Bilaga 7 Sodersjukhusets organisationsschema

YD Christina Saderholm

CHEFLAKARE Gunilla Odensjo
Per-Anders Flordal

VERKSAMHETSOMRADE STAB
KIRURGI Staffan Tharngren INFORMATION Ulrica Franzén
MEDICIM Eva Tillman tf PERSOMAL Christine Engius
ORTOPEDI Goran Medin SJUKHUSSERVICE Goran Meder
AKUT Mats Nilsson EKONOM| Richard Lowén
AMESTESIIVA Eva Balfors
SPECIALISTVARD ULf Nerming
HANDKIRURGI Bjorm-Ove Ljung
SACHSSKA
BARMNSJUKHUSET Per Sandstedt
BILD Christina Kilander
KVINNOSJUKVARD/
FORLOSSNING Margareta Hammarstr ém
DEMC Fredrik Fredriksson
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Bilaga 8 Sodersjukhusets balanserade styrkort

3OS

Bilaga 1

Balanserad verksamhetsstyrning Budget 2006

Utvecklings- Medarbetar-
perspektivet perspektivet
Framatriktat Framatriktat

Sodersjukhuset ar hela livets
sjukhus. Med hég kompetens och bra
samarbete stravar vi efter att vara
Sveriges ledande akutsjukhus

Patient-
perspektivet

Utatriktat

Process-
perspektivet

Inatriktat

Ekonomi-
perspektivet
Bakatriktat
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