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Sammanfattning 

Sammanfattning  
 

Ekonomisk styrning är ett av de centrala begreppen inom företagsekonomin. Styrning handlar om att 

påverka beteendet i en organisation i den riktning som de styrande önskar. Styrningen påverkas bland 

annat av organisationens struktur, kultur, ägandeform, mål och syfte. Styreffekten beror ytterst på 

människorna i organisationen. Dessa ska både styra och bli styrda på ett sådant sätt att de främjar 

verksamhetens helhet. Under 1990-talet framkom en av de mest använda styrmodellerna, det av 

Kaplan och Norton utformade balanserade styrkortet. I modellen presenteras olika perspektiv som ska 

beaktas i den ekonomiska styrningen, varvid medarbetarna ingår i ett av dem. Medarbetarfokus i 

styrningen utifrån ledningens syn är intressant att undersöka, då medvetenheten om personalens 

påverkan på resultatet har ökat de senaste decennierna. Vi har därmed valt att undersöka hur 

verksamheter i privat och offentlig sektor använder sig av en medarbetarfokus i den ekonomiska 

styrningen för att uppnå ökad effektivitet samt att redogöra för eventuella skillnader som uppkommer 

av en jämförelse mellan de två sektorerna. Vidare utgår vår undersökning från en deduktiv ansats med 

ett kvalitativt angreppssätt, vilket baseras på primärdata i form av intervjuer i fyra privata 

organisationer och fyra offentliga organisationer. Undersökningen utgår från teorier om bland annat 

ekonomisk styrning, organisation och ledarskap. 

 

 Utifrån undersökningens resultat kan vi avläsa att undersökningsenheterna har olika grad av 

formalisering gällande styrningen. Vi anser att detta troligen har ett starkare samband med 

organisationens storlek än med ägandeförhållandet. Vidare finns det en tydligare koppling mellan 

intäkter och kostnader i de privata organisationerna än i de offentliga, vilket påverkar budgetarbetet. 

Benchmarking tillämpas främst i de offentliga organisationerna eftersom tydliga finansiella 

referenspunkter där ofta saknas. Gällande appliceringen av en medarbetarfokus i styrningen kan vi 

konstatera att vi fann mer likheter än olikheter i jämförandet mellan de privata och offentliga 

verksamheterna. I undersökningen framgår det att två offentliga enheter och en privat enhet använder 

sig av det balanserade styrkortet och även tillämpar ett medarbetarperspektiv inom det. Nyckeltal med 

avseende på medarbetarna används i olika utsträckning men vi kan inte se någon skillnad beträffande 

vilka mått som används i de olika sektorerna. Alla enheter använder medarbetarsamtal för att förmedla 

organisationens visioner och övergripande mål till medarbetarna. Även olika typer av attitydenkäter 

tillämpas för att mäta mjuka värden som en del i styrningen. Belöningssystem såsom bonus och 

friskvård visade sig också vanligt förekommande i styrningen av medarbetare för att uppnå effektivitet 

och i förlängningen lönsamhet. 
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1 Inledning 

1 Inledning  

I detta kapitel kommer vi att ge en bakgrund till uppsatsens tillkomst och redogöra för fakta och 
historik i vårt ämne. Därefter följer en problemdiskussion där vi identifierar de problem vi anser 
relevanta för vår undersökning. Denna utmynnar i ett kortfattat syfte, som kommer att prägla resten 
av arbetet. Slutligen redogör vi för de avgränsningar som vi gjort för att skapa en så fokuserad 
uppsats som möjligt. 

1.1 Bakgrund 

Ekonomisk styrning är ett av de centrala begreppen inom företagsekonomin. Styrning handlar om att 

påverka beteendet i en organisation i den riktning som de styrande önskar. I förlängningen att uppnå 

de mål och resultat som är önskvärda.  Planering, samordning och uppföljning är de moment som 

krävs i styrningen av verksamheten för att nå högsta möjliga effektivitet. 

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

 

Modeller för att synliggöra medarbetarnas värde i organisationen utvecklades under 1900-talet. Under 

1960-talet myntades begreppet personalekonomi som syftade till att personalens värde 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 värdet av de dolda tillgångarna i företaget och där humankapitalet med medarbetarnas 

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

 

I början av 1990-talet framkom en av de mest använda 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 ingår i ett av dem. Med framväxten av 

den nya ekonomin med IT i fokus och ett ökat antal konsultföretag på marknaden i slutet av 1990-

talet, uppkom trenden att förmedla värdet av medarbetarna i organisationen då de ansågs vara den 

huvudsakliga tillgången. En del företag försökte använda det balanserade styrkortet, eller andra 

modeller i externredovisningen, för att påvisa värdet av det intellektuella kapitalet i den finansiella 

rapporteringen. Eftersom värdet på humankapitalet visade sig vara svårt att tillförlitligt mäta och 

verifiera så försvann i stort sett användningen av intellektuellt kapital i redovisningen efter IT-

kraschen. Kvar finns fortfarande användningen av en del av dessa modeller i styrningssyfte, bland 

annat det balanserade styrkortet.  

 

Styrningen påverkas bland annat av organisationens struktur, kultur, ägandeform, mål och syfte. Enligt 

Sanderberg & Sturesson (1996, s 14) beror styreffekten ytterst på människorna i organisationen. Dessa 

ska både styra och bli styrda på ett sådant sätt att de främjar verksamhetens helhet. Att skapa 
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användbara redskap för styrning av medarbetare bör således vara av yttersta intresse för ledningen i 

organisationen. Ofta har organisationskulturen en inverkan på hur medarbetare tolkar styrningen vilket 

påverkar utformningen av densamma. (Sanderberg & Sturesson 1996, s 15) Även gällande vilka lagar 

och regler som organisationen ska följa, konkurrenssituation och verksamhetens finansiering påverkar 

styrningen. De privata och offentliga verksamheterna skiljer sig åt på dessa punkter. I den privata 

sektorn agerar verksamheter med privat ägande. Krav på lönsamhet ställs av ägarna och finansiering 

kommer från den egna verksamheten genom att företag utvecklar, producerar och säljer produkter i 

syfte att maximera vinster. Drivkraften att pressa kostnader och maximera intäkter är således stor. 

Många konkurrenter på marknaden leder även till ökade incitament för kostnadseffektivitet. I offentlig 

sektor är medborgarna ägare genom valda agenter; politikerna och tjänstemännen i stat, kommun och 

landsting. Den offentliga förvaltningen styrs av politiska beslut och finansieras av skattemedel. 

Huvudsyftet för förvaltningen är att fullfölja ett uppdrag som erhållits av staten, exempelvis att 

erbjuda befolkningen service i form av skola och omsorg. Syftet är inte att förvaltning ska gå med 

vinst utan att den ska hålla sig inom de ekonomiska ramar som stat, kommun och landsting har att 

följa. I många fall besitter offentlig förvaltning en monopolistisk marknadssituation vilket gör att 

konsumenterna inte har något alternativ till den offentligt erbjudna tjänsten. Genom nya lagar och 

regler har dock flertalet privata alternativ uppkommit på marknaden de senaste åren.  Trots många 

uppenbara skillnader finns likheter i styrningen av privata och offentliga verksamheter. Styrning 

används exempelvis för att säkra kvalitén och effektiviteten genom uppföljning av nyckeltal; 

exempelvis medarbetarindex, kundnöjdhets-index och så vidare i båda sektorerna. (Sanderberg & 

Sturesson, 1996, s 65 f.f.) 

1.2 Problemdiskussion 

Medarbetarfokus i styrningen, både i privata och offentliga organisationer, finner vi intressant att 

undersöka då medvetenheten om hur personalen påverkar resultat och effektivitet har ökat de senaste 

decennierna. Vi anser att det är essentiellt att synliggöra personerna bakom intäkterna för att vi tror att 

dessa har en ytterst betydande roll i den ekonomiska styrningen. Därför anser vi det intressant att se 

hur företag och organisationer använder sig av medarbetarna i styrningen och se hur de mäter och 

följer upp dessa. Människor är svåra att styra – de agerar inte likt statiska instrument utan är 

föränderliga och reagerar på olika sätt.  Ledarskap spelar in då det är vitalt att kunna kommunicera mål 

och krav ned till medarbetarnivå. Skillnad mellan ledarskap och styrning finns dock. En ledare är en 

förebild, en informellt utsett sådan, medan chefen med formell maktposition styr medarbetarna. 

Styrning är med vilka ledningens officiella befogenheter påverkar medarbetarna i den riktning som 

önskas. För att verka till att en medarbetare ska bli effektiv eller prestera bättre, sälja mer eller agera 

på ett visst sätt som ledningen eftersträvar krävs motivation hos den enskilde medarbetaren. 

(Sanderberg & Sturesson 1996, s 21) Detta sker genom finansiell belöning såsom bonus eller genom 
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personlig belöning såsom kompetensutveckling och utbildning. Hur ska detta mätas och följas upp? 

Nyckeltal eller andra mått för att mäta medarbetarnas prestationer finns mer eller mindre i de flesta 

organisationer. Medarbetarsamtal och medarbetarenkäter är andra förekommande sätt som vi också 

vill undersöka närmare om dem används i styrningssyfte. Utöver mätbara mått som nyckeltal är 

således ledarskap, kommunikation och motivation centrala bitar som måste fungera för att kunna styra 

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

 

Det finns skillnader i styrningen av privata och offentliga förvaltningar då de drivs av olika mål och 

krav på lönsamhet. Offentlig sektor utgår ifrån en given budget vilket medför att det kan finnas andra 

incitament till effektivisering än i privata sektorn, där drivkraften för att företaget ska leva vidare bör 

vara större.  I styrningen ser vi det viktigt för ledningen att förstå att medarbetarna utgör en viktig del 

av bolaget och att dessa kan styras för att uppnå ännu högre effektivitet och lönsamhet. Vi frågar oss 

hur ledningen, vare sig det gäller privat eller offentlig verksamhet, använder sig av medarbetarna i 

styrningen för att nå ökad effektivitet? Följaktligen är det intressant att undersöka vilka styrformer 

med fokus på medarbetare som tillämpas i privata och offentliga verksamheter. Eftersom vi anser att 

det finns en skillnad i styrningen av privat och offentlig sektor vill vi vidare undersöka om styrningen 

av medarbetare i skiljer sig åt i dessa sektorer.  

 1.3 Syfte 

Syftet med vår uppsats är att jämföra hur verksamheter i privat och offentlig sektor använder sig av en 

medarbetarfokus i den ekonomiska styrningen för att uppnå ökad effektivitet. Vi vill därmed redogöra 

för de eventuella skillnader som uppkommer i jämförelsen av de två sektorerna. 

1.4 Avgränsning 

I vår undersökning avgränsar vi oss till att undersöka den ekonomiska styrningen avseende 

medarbetarna i organisationen. Vi undersöker ämnet utifrån ledningens syn och vill se hur styrningen 

utformas för att få medarbetarna effektiva. Utifrån den snäva tidsramen vi har till vårt förfogande 

avgränsar vi oss till att jämföra fyra privata organisationer med fyra offentliga organisationer. Studien 

begränsas även till verksamheter som ligger i vårt geografiska närområde, Stockholm. Vidare kommer 

vi inte att behandla styrningen utifrån medarbetarnas egna personliga motiv eller välmående. Detta är 

en företagsekonomisk 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 upplägg: 
 
Kapitel 1; Vi inleder med att beskriva bakgrund till vårt ämne och vidare varför vi finner det intressant 

att undersöka styrning av medarbetare. Problemdiskussionen går in på de problemställningar vi ämnar 

redogöra för och därefter presenteras huvudsyftet med uppsatsen. 

  

Kapitel 2; I detta avsnitt redogör vi för de ansatser vi antagit i undersökningen samt hur vi praktiskt 

gått tillväga för att samla in data till uppsatsen. 

 

Kapitel 3; Här beskriver vi de teorier och modeller som vi anser relevanta för undersökningen 

 

Kapitel 4; Redovisningen av vårt empiriska material vilket främst utgörs av våra intervjuer samt 

stödjande information om företagen i form av årsredovisningar och interna rapporter. 

 

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

teoretiska referensramen 

 

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

1.6 Tidigare Forskning 

Det finns flera forskare som avhandlat ekonomisk styrning och även hur medarbetarna utgör en viktig 

del av verksamheten. Hur medarbetarnas insats ska styras finns skrivet i ledarskapsteorier sedan 

Italienaren Machiavelli (1469-1527) skilde på två typer av ledare, den naturlige och den formelle 

ledaren.  Under 1900-talet utvecklades synen på människans insats i arbetslivet varvid många olika 

teorier uppkom. (Busch et al 1989, s 16 f.) På 1990-talet var forskaren Leif Edvinsson en av 

förgrundsprofilerna gällande begreppet intellektuellt kapital och värdet av medarbetarnas insats. Det 

var även Edvinsson som utvecklade Skandia Navigator, ett program för företaget Skandia som skulle 

uppskatta och kategorisera värdet av de immateriella tillgångarna där medarbetarna är en viktig del.  

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

 

Maria Mårtensson vid Linköping Universitetet skriver i sin doktors avhandling ”Personalens röst, 

Människan som human kapital - ett kritiskt perspektiv” (2006) om olika modeller inom 

personalekonomi, balanserat styrkort och intellektuellt kapital. Hon menar att gemensamt för dessa 

modeller är att de alla syftar till att synliggöra resurser i organisationer, som inte tidigare varit helt 
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synliga. I studien utgår Mårtensson utifrån medarbetarnas egna uppfattningar av modeller och 

begrepp, vilka skiljer sig från ledningens.  

(http://www.eki.mdh.se, 2006-05-04) 

 

Professor Kjetil Storesletten vid Oslo Universitet framhäver att investeringar i individens human 

kapital ger tillväxt. Vidare innebär det att utbildning och kompetensutveckling bidrar till effektivitet 

inom organisationen vare sig det gäller offentlig eller privat verksamhet.  

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

 

Doktor Mikael Hellström vid Lunds universitet behandlar styrning i kommunala verksamheter och hur 

dessa kommit mer att efterlikna marknadsanpassade resultatenheter. Styrformer hämtade från 

företagsvärlden har inspirerat många offentliga verksamheter menar Hellström. (Hellström 2002, s 3) 

 

Det finns således forskning som genomförts inom både offentlig och privat sektor gällande styrning. 

Eftersom vi inte sett att någon forskning omfattande en jämförelse av just medarbetarfokus i privat och 

offentlig sektor genomförts, fann vi det intressant att göra en sådan undersökning. 
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2 Metod 

2 Metod 

I metodavsnittet redogör vi för ansats och förhållningssätt. Vi presentar angreppssätt och 
datainsamling samt hur vi bearbetat informationen till vår undersökning. Slutligen diskuteras 
metodkritik som vi bör ta hänsyn till när vi analyserar vårt undersökningsmaterial. 

2.1 Ansats och förhållningssätt  

I en undersökning kan forskaren anta en deduktiv eller induktiv ansats. Dessa ansatser syftar till att på 

olika sätt samordna teori med empiri. En deduktiv ansats innebär att undersökningen utgår från teorin 

för att sedan jämföras med det empiriska materialet. Vid en induktiv ansats försöker forskaren frigöra 

sig från existerande teori och istället skapa egna teorier utifrån det empiriska materialet. I vår 

undersökning antar vi en deduktiv ansats då vi utgår från relevanta teorier i ekonomisk styrning när vi 

behandlar och analyserar vårt empiriska material. (Descombe 2004, s 123) Vi försöker inte skapa nya 

teorier eller modeller på området utan utgår hela tiden från vedertagna teorier. Vidare antar vi ett 

hermeneutiskt förhållningssätt i undersökningen. Med detta menas att vi försöker tolka och skapa 

förståelse även av det omätbara, såsom subjektiva uppfattningar hos människor. (Gustavsson, 2004, s 

71 f.) 

2.2 Val av metod 

Inom forskningsmetodiken finns det två metodologiska angreppssätt: den kvantitativa metoden och 

den kvalitativa metoden. Båda angreppssätten är inriktade på att ge en ökad förståelse av det samhälle 

vi lever i och hur enskilda personer eller institutioner handlar och påverkar varandra. Skillnaden är 

emellertid att det kvantitativa angreppssättet omvandlar information till siffror och mängddata som 

sedan bearbetas till statistiska analyser. Det kvalitativa angreppssättet omvandlar inte information till 

siffror utan har istället forskarens uppfattningar och tolkningar i fokus. Kvantitativa metoder 

kännetecknas av att forskaren genomför formaliserade analyser som skulle kunna generaliseras på den 

övriga icke undersökta populationen. Den kvalitativa metoden har inte som syfte att generalisera utan 

snarare skapa en djupare förståelse och en helhetsbild för det undersökta problemområdet och dess 

undersökningsenheter. (Holme & Solvang, 1997, s 76 f.f.) Den kvalitativa forskningsprocessen är 

uppbyggd på vissa förutsättningar av kunskapsmässig och värderingsmässig karaktär som finns i 

forskningsmiljön och hos den enskilda forskaren. Den framväxt av resultat som uppkommer med 

forskningsprocessen är produkten av en ständig växelverkan av teori och empiri mellan forskaren och 

den enhet som undersöks. I växelspelet spelar både normativa och kognitiva element i uppfattningarna 

in. (Holme & Solvang, 1997, s 95 f.f.)  
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2 Metod 

Vår uppsats syftar till att reda ut och skapa en djupare förståelse för hur vissa verksamheter inom den 

offentliga och privata sektorn tillämpar en medarbetarfokus i styrningen och klargöra om dessa 

sektorer skiljer sig åt beträffande styrningen av medarbetarna. Vi har därför valt att angripa 

problemområdet utifrån den kvalitativa ansatsen som vi anser vara mest lämplig för att frambringa mer 

relevant information än vad som skulle ha varit möjligt med en kvantitativ metod.  

2.3 Informationsinsamling 

I en undersökning samlar forskaren in underlag och fakta i form av primär- och sekundärdata. 

Primärdata kännetecknas av att det insamlats av forskaren på egen hand medan sekundärdata är 

befintlig information som någon annan tidigare producerat, såsom redan publicerade undersökningar, 

litteratur och statistik. (Holme & Solvang, s 130 f.f.) Våra primärdata utgörs av våra fysiska 

djupintervjuer hos de aktuella undersökningsenheterna. Detta utgör vårt empiriska material.  

Sekundärdata är inhämtat ifrån teorier i litteratur om ekonomistyrning, ledarskap, organisation och 

kommunikation. Teorierna utgår antingen från offentlig eller privat verksamhet då dessa i många 

avseenden kan skilja sig åt. Den teoretiska referensramen innefattar också vetenskapliga artiklar som 

är hämtade från artikeldatabaserna i Södertörns Högskolas bibliotek. De sökord vi använt oss av är 

följande: The Balanced Scorecard, Kaplan and Norton, Ekonomistyrning, Public, Private och 

Management. För att komplettera intervjumaterialet har vi använt oss av källor som behandlar våra 

undersökningsenheter, såsom enheternas egna hemsidor, dess årsredovisningar och internt material 

som vi fått ta del av i samband med intervjutillfället. 

2.4 Urval av undersökningsenheter 

Forskningsmetodik behandlar två huvudsakliga former av urval: sannolikhetsurval och icke- 

sannolikhetsurval. Sannolikhetsurval baseras på en slumpmässighet och att det ska vara känt hur stor 

sannolikheten är att en enhet i populationen ska komma med i undersökningen.  Det urval som inte är 

ett sannolikhetsurval är inte baserat på en slumpmässighet utan snarare på ett tillfällighetsurval eller 

bekvämlighetsurval, för att de objekten anses lättast att få tag på. Urval av undersökningsenheter kan 

också göras utifrån en bestämdhet hur många enheter med vissa förutbestämda egenskaper som ska 

deltaga i undersökningen, ett så kallat. kvoturval. Ett subjektivt urval sker när forskaren besitter 

kunskap om den population urvalet görs ifrån, och därmed kan skaffa sig en god och täckande 

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

 

I denna uppsats har vi valt att utgå från ett bekvämlighetsurval och ett subjektivt urval. Uppsatsens art 

och natur har lett till att vi med utgångspunkt i våra djupintervjuer vill få ut så mycket information 

som möjligt av våra undersökningsenheter. Vi har i valet av undersökningsobjekt utgått ifrån en 
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övertygelse om att de besitter information om vårt ämne och därmed kan ge oss representativt 

underlag till vår undersökning. Under arbetets gång har vi dock fått vara flexibla i valet av 

undersökningsenheter då tidigare tilltänkta undersökningsobjekt tackat nej till att delta i vår 

undersökning. Vi anser dock att vi ändå fått en bra spridning i urvalet som kan representera vårt 

problemområde väl. Vidare hade vi som mål att undersöka fyra enheter från respektive sektor vilket vi 

lyckades uppnå. Inom privat sektor undersökte vi fyra privata aktiebolag; Anritsu, Agria 

Djurförsäkring, Com Hem och WM-Data. I offentlig sektor består undersökningsenheterna av två 

bolagiserade enheter, Södersjukhuset och Posten. De två andra offentliga verksamheterna är Lidingö 

Stad och Försvarshögskolan.  

2.5 Kvalitativ intervju 

Vår undersökning baseras på kvalitativa intervjuer i respektive undersökningsenhet. Vid intervjuerna 

har vi utgått från en intervjumall/intervjumanual med öppna frågor (se bilaga 1). Detta för att vi som 

forskare inte ska styra den intervjuade i någon större utsträckning och för att vi inte ska begränsa oss. 

En viktig del av den kvalitativa ansatsen består av den intervjuades egna uppfattningar av frågorna och 

att denne själv ska få styra utvecklingen av intervjun. Detta för att som forskare uppnå en närhet till 

objektet samt möjligheten att få tillgång till det unika för objektet. (Holme & Solvang, 1997, s 92) 

Eftersom våra intervjuer syftar till att även fånga subjektiva inslag kännetecknas intervjusituationen 

mer av ett samtal. (Gustavsson, 2004, s 238). I en sådan situation gäller det att fiska efter information 

genom att få samtalspartnern att öppna sig så mycket som möjligt. 

2.5.1 Intervjuernas genomförande 
Intervjuerna genomfördes med ansvarig person från respektive verksamhet. Intervjupersonerna har 

olika befattningar; ekonomichef, controller eller personalchef.  Således genomfördes totalt åtta 

intervjuer, en per undersökningsenhet. Intervjupersonerna fick intervjumallen några dagar i förväg så 

att de kunde förbereda sig. Vid intervjutillfället satt vi ute på undersökningsenheterna och ofta på 

intervjupersonernas egna kontor. Vi följde intervjumallen löst för att hålla intervjuerna relativt öppna 

och ostrukturerade för att få ut så mycket information som möjligt. Intervjuerna genomfördes praktisk 

på så sätt att en av oss främst agerade intervjuare och löst styrde intervjun utefter intervjumallen så att 

vi kunde vara säkra på att vi täckt in alla frågor och på så sätt fått in den information vi behövde för 

vår undersökning. Den andra av oss skrev ned de relevanta svaren och de synpunkter respondenterna 

hade. Vi hade även med en bandspelare som spelade in intervjun men använde endast banden som 

eventuellt stöd då de anteckningarna vi gjort under intervjuerna ofta kändes heltäckande för vårt syfte.  
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2.5.2 Intervjuareffekter 
Vid genomförande av intervjuer måste forskaren vara medveten om de intervjuareffekter som kan 

uppstå. Med detta menas att objektiviteten inte upprätthålls exempelvis genom att intervjuobjektet 

medvetet eller omedvetet påverkas av den som intervjuar i en viss riktning, med följden att exempelvis 

svara på frågorna på det sätt intervjuobjektet tror att det förväntas av henne. Det kan också vara så att 

forskaren har förutfattade meningar och styr intervjun mot ett förväntat resultat. Skillnader i kön, 

ålder, kulturell bakgrund, sociala beteenden och utbildningsmässiga kvalifikationer mellan 

intervjuobjektet och intervjuaren kan även påverka utfallet. (Denscombe 2000, s 138)  

2.6 Metodkritik  

Våra källor, såsom litteratur och artiklar, är ofta sekundärkällor som i sin tur hänvisar till en 

primärkälla. Det är viktigt att komma ihåg att sekundärkällan kan ge en tillrättalagd bild av 

primärkällan vilket därför kan ge oss en skev bild av verkligheten. (Holme & Solvang, 1997, s 132 

f.f.) Vi måste därmed vara kritiska i vårt förhållningssätt till de källor vi använt oss av. Validitet, att 

forskaren mäter det han avser att mäta och reliabilitet, att forskaren mäter på ett tillförlitligt sätt är två 

viktiga parametrar i forskningen. För enbart kvalitativa undersökningar har reliabilitet och validitet 

inte samma betydelse som för kvantitativa undersökningar. I kvalitativa undersökningar har forskaren 

en större närhet till det som studeras. Dock kan problem uppstå som att forskaren inte förstår 

undersökningsenheternas motiv eller tolkar signaler fel. Det kan även vara svårt för forskaren att veta 

hur denne ska få fram information som är så giltig (valid) som möjligt menar Olve (1997, s 94). 

Närheten som uppstår mellan forskare och undersökningsenheten kan likaså utgöra ett problem då den 

kan skapa bestämda förväntningar vilket kan försämra validiteten. 

 

Tillfällighetsurval eller bekvämlighetsurval är oftast inte representativa. De kan leda till missvisande 

slutsatser om populationen. Vid ett subjektivt urval kan det också vara svårt att visa säkerheten i 

resultatet. (Holme & Solvang, 1997, s 183) I vårt val av undersökningsenheter har vi utgått från ett 

bekvämlighetsurval och även en viss form av subjektivt urval.  Att vi dessutom valt att angripa 

problemområdet utifrån endast en kvalitativ metod medför att våra resultat och slutsatser inte är 

generaliserbara utifrån hela populationen, bestående av alla privata och offentliga verksamheter. Vi 

menar dock att vårt resultat ändå kan bidra till en djupare förståelse och nya lärdomar om 

problemområdet vilket är den kvalitativa metodens syfte.  
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3 Teoretisk Referensram 

I vår teoretiska referensram presenterar vi de teorier och modeller vi anser relevanta för vår 
undersökning. Dessa ligger även till grund när vi längre fram i uppsatsen analyserar vårt empiriska 
material. 

3.1 Ekonomisk Styrning 

Begreppet ekonomisk styrning innebär; ”Processen att identifiera, mäta och kommunicera värdefull 

ekonomisk information som möjliggör välgrundade bedömningar och beslut av 

informationsanvändare”. (Kullvén, 2001, s 8) 

 
Idag ses organisationer som värdeskapande processer.(Ax, et al 2002, s 16) En process kan vanligtvis 

definieras som ”en kedja av aktiviteter” som återkommande transformerar input till output.(Larsson & 

Ljungberg 2001, s 43) Att skapa förståelse för en verksamhet kan göras genom att beskriva hur ett 

värde skapas. Ett uttryck för det är modellen Värdekedjan, som beskriver hur olika aktiviteter är 

kopplade till varandra i verksamheten och bidrar till att utveckla den slutliga produkten. Det finns 

primära aktiviteter som bildar ett flöde: först sker en innovationsprocess som följs av en produktion, 

vilket slutligen mynnar ut i en eftermarknad som består av olika former av service och bearbetning av 

kunder. Det finns också sekundära aktiviteter som inte har något självändamål utan fungerar som ett 

stöd för att de primära aktiviteterna ska fungera, exempelvis personalhantering och ekonomistöd samt 

informationshantering. (Kullvén, 2001 s 44) 

 

Primära 
aktiviteter 

Innovations 
process 

Produktion Efter- 
marknad

Ekonomistöd, personalhantering, informationshantering 
m.m. Sekundära 

aktiviteter 

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

Genom att analysera värdekedjan och fokusera på kedjans beståndsdelar kan en djupare förståelse för 

vad som är viktigt uppstå och det blir lättare att styra verksamheten. 

 

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

följande 3 former: 
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• Beteendestyrning – innebär att styra medarbetarnas sätt att agera. När vi känner till orsak-

verkan sambandet, det vill säga vilket beteende som leder till det bästa utfallet, är denna typ av 

styrning möjlig. 

• Prestationsstyrning – Styrning av resultatet utifrån medarbetarnas sätt att agera. Styrningen är 

inriktad på att bestämma mått som beskriver deras prestationer, och att utvärdera dem. 

• Kulturell styrning – indirekt styrning av medarbetare genom företagskulturen  

 

Ekonomisk styrning kan förklaras genom att åskådliggöra hur företag och verksamheter arbetar med 

olika slag av mål. Ofta har ekonomistyrningen lagt fokus på finansiella mål men även mål av icke-

finansiell karaktär blir allt mer betydande och lyfts numera fram som minst lika viktiga. 

Ekonomistyrning innefattar därmed att planera, genomföra, följa upp, utvärdera och anpassa 

verksamheten i syfte att nå de uppsatta målen. (Ax et al 2002, s 14) Grunden för fungerande styrning 

är att veta var man varit och vart man är på väg. Uppnådd styreffekt beror ytterst på människorna i 

organisationen som både ska styra andra och bli styrda. (Sanderberg och Sturesson 1996, s 14) 

Styrning bärs upp av tanken att målen i en organisation bäst uppnås genom samarbete. Genom tilltro 

till människans förmåga kan styrningen begränsas till att ange mål. Hur dessa uppfylls är sedan upp till 

de underställda, således medarbetarna. Synen på styrning påverkar följaktligen graden av 

delegation.(Björkstedt, 1998, s 15 f.) Vidare influeras styrningen av sociala processer, relationer, 

värderingar och motivation hos medarbetarna som förhoppningsvis arbetar för ett gemensamt mål. 

(Sanderberg och Sturesson 1996, s 15)  

3.2 Historik – relevansen av medarbetare  

Under tidens lopp har en mängd olika redskap och hjälpmedel utvecklats i syfte att hålla ordning på 

den organisatoriska verkligheten. I takt med att den externa redovisningen utvecklades så ökade 

behovet av att synliggöra och påverka den interna verksamheten i företagen. Företagens tillväxt och 

ökade komplexitet under början av 1900-talet ledde till utvecklingen av vad vi idag benämner 

internredovisning. Redan före första världskriget väcktes ett intresse för att vid beräkningar av 

kostnader i produktionen också beräkna effektiviteten. Som en följd av detta möjliggjordes också 

effektivitetsberäkningar på individnivå. Normer och standarder för individuell prestation växte fram 

samtidigt som sättet att styra verksamheter blev mer detaljerad och individualiserad. Under 

mellankrigstiden blev internredovisningen ett viktigt beslutsunderlag för höga chefer. De försökte 

finna samband mellan kostnader och olika verksamhetsbeslut och därmed uppstod och tydliggjordes 

betydelsen av organisatoriska samband. På 1950-talet började företagsledningar att försöka förstå 

framtiden vilket medförde att man började göra beräkningar av framtida förväntade utfall. Kopplingen 

mellan tid och pengar hamnade i fokus. De senaste årtiondena har verksamheter, både i Sverige och 

internationellt, försökt att göra styrningen mer förankrad i verksamheten. Syftet har varit att 

11 



3 Teoretisk Referensram 
 

komplettera den finansiella redovisningen med ett mer verksamhetsnära informationssystem och 

därmed minska abstraktionen i informationen. Den traditionella redovisningen som hade dominerat 

som styrverktyg utsattes för ökad kritik. Många ansåg att fokuseringen på finansiella siffror inte tog 

hänsyn till verksamhetens långsiktiga överlevnad. De nyckeltal som verksamheter använde hade 

skapat ett glapp mellan de beslutsfattande och den operationella verksamheten. Utifrån detta 

utvecklades det personalekonomiska perspektivet och nya modeller med fokus på samspelet mellan 

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

3.2.1 Personalekonomi 
På 1960-80-talet utvecklades personalekonomin, vars idé var att personalens värde och ekonomiska 

konsekvenser av personalens agerande skulle synas i kalkyleringen och redovisningen. 

Personalekonomi som ämne utvecklades i gränsområdet mellan ekonomi och beteendevetenskap. 

Impulser kom från företagsekonomin, nationalekonomin, sociologin och arbetspsykologin. 

Nationalekonomin förespråkade humankapitalteorin, som menade att den framtida nyttan kan 

uppkomma genom människors kompetens. Redovisningsteoretiker menade att det var dags att värdera 

personalresursen i balansräkningen. Denna personalekonomiska redovisning betecknades Human 

Resource Accounting (HRA). De sociologiska inslagen i personalekonomin ville framhäva nyttan av 

olika insatser avseende personalen i ekonomiska termer. De använde sig av begreppet Utility Analysis 

(nyttoanalys). Nyttoanalysen värderade nyttan av personalens insatser med ekonomiska termer. 

.(Johansson & Skoog, 2001, s 14 f.) De ökande personalkostnader som företag belastades med gjorde 

personalekonomiska utvärderingar intressanta men under 90-talet började personalekonomin få 

negativ kritik för att den inte kunde användas praktiskt. De teoretiska modeller som utvecklats inom 

personalekonomin var alldeles för komplicerade att tillämpa. Personalekonomi ansågs dock 

nödvändigt att tillämpa men det gällde att hitta nya vägar. Det var inte bara på grund av önskan om 

konkurrenskraft och tillväxt som låg bakom det stora intresset för rapportering av icke-materiella 

resurser i verksamheter. I Sverige fanns det också ett framträdande arbetsmiljöperspektiv sedan 1970-

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

3.2.2 Modeller med fokus på samspel mellan olika resurser 
Samtidigt som personalekonomin växte fram i verksamheter så har det skett en explosion av olika 

förslag till att beskriva och styra en organisation med kommunikations- och styrändamål. Tonvikten 

har varit på de icke-materiella resurserna. Många företag såg en betydelse av att komplettera 

finansiella mått i verksamheten med mer kvalitativt inriktade mått. Verktyg som exempelvis Total 

Quality Management (TQM), Activity Based Costing (ABC), Balanced Scorecard (BSC) och 

Intellectual Capital (IC) blev allt mer vanliga att tillämpa. Dessa verktyg har gemensamt att de 

fokuserar på företagets kunder, anställda, processer och utvecklingsmöjligheter istället för som tidigare 

12 



3 Teoretisk Referensram 
 

haft fokus på det finansiella perspektivet och resultatet. Många menade att kapitalmarknaden behöver 

bättre information om de icke-materiella resursernas betydelse för värdeskapandet i organisationen. 

Det hade under de senaste 30 åren skett en markant ökning av skillnaden mellan marknadsvärdet på 

börsen och bokfört värde på företag. Det menades att denna skillnad bland annat utgjordes av 

företagens humankapital och kompetensinvesteringar. Andra orsaker kan vara kund-, affärsprocess- 

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

 

Skillnaderna mellan det personalekonomiska perspektivet och de nya modellerna, utgörs av att dessa 

försöker utveckla nya typer av metoder för att framhäva icke-materiella och finansiella 

organisationsaspekter, medan personalekonomin använde sig av de traditionella kalkylerings- och 

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

3.3 Organisation 

För att vidare förstå ekonomisk styrning måste vi känna till objektet som ska styras, det vill säga 

organisationen och dess ingående delar. Organisation som begrepp kan översättas med ”Förening av 

individer för ett enhetligt förnuftigt ändamål med planmässig arbetsfördelning” (Sanderberg och 

Sturesson, 1996, s 10). Alla organisationer syftar till att på ett eller annat sätt samordna resurser och 

arbetsprestationer så att medarbetarna gemensamt kan nå olika mål som de inte kunnat nå på egen 

hand. (Rubenowitz, 2004, s 15)  

 

Enligt Sanderberg och Sturesson (1996, s 11) har en organisation följande kriterier; 

• Mer än en individ 

• Löser uppgifter som fyller behov  

• Organisationsmedlemmarna bör ha gemensamma visioner och mål 

 

Varför organisationer bildas av flera orsaker; det beror på formella krav genom exempelvis att staten 

ger uppdraget att genomföra verksamhet som kommunen ska finansiera. Strukturella krav finns som 

att underlätta styrning, kommunikation och marknadsföring. Trygghetsbehov som att minska 

sårbarheten mot omvärlden spelar också in. (Sanderberg och Sturesson 1996, s 10 f.) Vidare är en 

organisation sett till struktur och funktionsduglighet i förlängningen ett resultat av omvärlden och dess 

utveckling. (Ljungberg & Larsson 2001, s 12) 

 

Enligt Rubenowitz (2004, s 15) är det främst två faktorer som bidragit till förändring av 

organisationers utformning; 

• Produktionsteknikens utveckling och administrationen av offentliga tjänster 
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• Socialpsykologiska klimatet i samhället och det sätt som det påverkar synen på människan och 

hennes vilja och förmåga att ta ansvar. 

3.3.1 Organisationskultur 
Begreppet organisationskultur omnämns ofta som företagskultur och är ”Den uppsättning idéer, 

värderingar och normer som kännetecknar ett företag eller annan organisation, eller med andra ord 

den informella, föreställningsmässiga sidan av företaget och den anda och det klimat som utmärker 

detta. Företagskulturen anger ideal och riktlinjer för förståelse och handlande i företaget och 

påverkar bland annat beslutsfattande, kommunikation och sammanhållning”.(Larsson & Ljungberg, 

2001, s 19) Kulturen genomsyrar hela organisationen och dess traditioner och värderingar 

(Rubenowitz 2004, s 25). Det är viktigt att skilja mellan en organisations externa uppgift och den 

interna kulturen. Dessa lever dock ofta i allra högsta grad i symbios med varandra. Resultatet beror till 

mycket stor del på hur organisationskulturen stödjer verksamhetsmålet. (Sanderberg & Sturesson, 

1996, s 11) Organisationskulturen styr således organisationens prestationer. Det ligger därför ofta i 

företagets eller i den offentliga förvaltningens intresse att arbeta med organisationskulturen. Många 

framstående företag har ofta en stark organisationskultur. (Larsson & Ljungberg, 2001, s 19)  

 

Rubenowitz (2004, s 25) menar att det ankommer på ledningen att lägga grunden till en företagskultur 

som tar tillvara organisationens humankapital, den mänskliga kompetensen. Det måste finnas 

kompetens inom företaget till att både skapa en motiverande kultur och till strategi, ekonomi och 

teknik.  

 

Kulturen inom organisationen framhålls och befästs genom individerna inom den. Kullvén (2001) 

beskriver kulturen inom organisationen som ett viktigt redskap för styrning med få negativa 

konsekvenser. Detta kallas kulturell styrning. Beteendet styrs härvid indirekt genom att ett visst klimat 

i grunden skapats. Styrningen fokuseras på normer, värderingar och hur medarbetarna ska tänka. Även 

hur medarbetarna ska agera påverkas av kulturen inom organisationen. Rekrytering av rätt personal, 

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

 

Under senare tid har intresset ökat för att skapa en gynnande ledningssituation genom att bygga ett 

förtroende för medarbetare inom företagskulturen. Somliga menar att effektiva organisationer bygger 

sin ledning på en uppsättning förtroendeskapande värderingar och normer istället för att använda 

traditionella byråkratiskt-administrativa styrmedel. Förtroende kan definieras enligt följande: ”en 

förväntan om att personen skall handla i enlighet med de normer som normalt är accepterade i den 

sociala grupp som vederbörande är medlem av”. (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 182) Förtroendet kan 

fungera som en kontroll och ersätta administrativ kontroll och styrning på ett kostnadseffektivt sätt. 
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När ledningen har ett förtroende för sina medarbetare behöver de inte använda mycket resurser på att 

kontrollera om de exempelvis uppträder som de förväntas göra. Detta ger förtroendet en viss 

handlingsfrihet och flexibilitet än om organisationen är formaliserad.  

 

Empiriska undersökningar visar att det förtroende som är en del av organisationskulturen lätt kan 

rubbas om styrmedel brukas vars syfte är att kontrollera medarbetarna. Administrativ kontroll antyder 

att ledningen inte litar på att medarbetarna kommer att utföra sitt arbete tillräckligt tillfredsställande. 

Det kränker den grundläggande och underförstådda överenskommelsen av den ömsesidiga tillit som 

förtroendet innefattar. Medarbetarna tolkar att ledningen tror att de har en lägre arbetsmoral än de i 

sanning har. Det brutna förtroendet leder till att medarbetarna inte presterar mer än vad ledningen tror 

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

3.3.2 Ledarskap 
Ledningen har ansvaret för den ekonomiska styrningen inom organisationen. Rubenowitz (2004) 

hävdar det att krävs mer uppmärksamhet vid humankapitalet inom organisationen och således en 

positiv människosyn, större handlingsfrihet och självständighet åt de anställda. Ledaren måste då 

kunna formulera mål och visioner istället för att utöva rigorös kontroll. Cheferna i högsta ledningen 

måste kunna förmedla verksamhetens inriktning, strategier och mål till medarbetarna. En av de 

viktigaste uppgifterna för ledningen är att vara opinionsbildare och föra ut företagets vision till 

omvärlden och medarbetarna. Visionen måste konkretiseras till mål och delmål som alla inom 

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

3.3.3 Planering, delegering och kontroll 
För styrning av organisationen krävs att ledningen kan planera, delegera och kontrollera 

verksamheten. Verksamheten ska planeras utifrån mål och strategier. Detta ställer krav på 

kompetensen att få fram ny information och hur den ska bearbetas. Hur ledningen planerar påverkar 

även i stor utsträckning hur medarbetarna ska planera sitt arbete. Ledningen måste delegera arbetet 

vilket innebär att ledningen fördelar arbetsuppgifterna ut på de organisatoriska enheterna. Detta görs 

på ett sätt så att de materiella och personella resurserna tas tillvara på ett så effektivt sätt som möjligt. 

Detta möjliggör för medarbetarna att ägna sig åt mer kvalificerade och stimulerande arbetsuppgifter 

vilket ökar engagemang, arbetstillfredsställelse och produktivitet. För att delegeringen ska bli effektiv 

krävs att ledningen eller ledaren måste försäkra sig om att de som ska få de delegerade befogenheterna 

har utbildning och kompetens för uppgiften. Det framkommer således på ledningen att samordna och 

fördela organisationens resurser så att de ekonomiska och sociala målen kan nås. Ledningen delegerar 

ofta till närmast nivå under sig vilka i sin tur delegerar vidare. (Rubenowitz, 2004, s 38 f.f.) 
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Ledningen måste följa utvecklingen och få information om utfallet. Sålunda behöver ledningen 

kontroll. Olyckligtvis har kontroll tidigare haft en negativ klang men numera betraktas kontroll alltmer 

som ett konstruktivt och framåtsträvande sätt att mäta hur målen har nåtts. Vid ett negativt utfall riktas 

ofta resurser på att skapa bättre utfall i framtiden genom utbildning, ledarskap och teknik.  Resultat-, 

kvalitet eller kostnadskontroller är återkommande uppgifter som ledningen måste kräva in för att 

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

 

För att planera och styra verksamheten behövs uppföljning av utfallet. För att göra detta krävs att 

ansvarsfördelningen är tydlig och således att alla inblandade i verksamheten vet vem som har 

resultatansvaret. Uppföljning av medarbetarna sker, förutom de mätbara prestationerna, också genom 

samtal mellan chef och medarbetare. Dessa benämns ofta medarbetarsamtal eller planeringssamtal och 

syftar bland annat till att verifiera att kommunikationen fungerar mellan chefen och medarbetaren. 

Samtalen ligger ofta en gång per år och är bland annat en utvärdering av arbetsplatstrivsel, hur arbetet 

med kollegorna fungerar och en utvärdering av vad chefen anser om medarbetarens sätt att fungera i 

arbetet och vad medarbetaren anser om chefen. Även planering av arbetet och uppställandet av 

individuella prestationsmål kan göras under dessa samtal. (Rubenowitz, 2004, s 212)  

3.3.4 Kommunikation 
En av faktorerna för att styrning ska vara möjlig är att kommunikation kan äga rum mellan den 

styrande ledningen och de styrda, alltså medarbetarna. Det är viktigt att det finns en kongruens mellan 

det skrivna och talade ordet inom organisationen. Språket som används blir följaktligen viktigt. 

Begrepp kan säga oss mycket eller lite beroende på om vi har förståelse för innebörden. Den 

individuella förståelsen räcker ofta inte till för att förmedla begrepp som visioner och mål. Det är 

således viktigt att observera att alla människor beroende på utbildning och erfarenhet har sin 

terminologi och tolkning till det språk som formats inom en viss organisationskultur. Det är vidare 

önskvärt att organisationen bestämmer en terminologi och fastställer den önskade innebörden av den 

så att alla aktörer förstår den skriftliga kommunikationen och agerar i enlighet med den. (Sanderberg 

& Sturesson, 1996, s 18 f.) 

 

Det finns ofta olika språk på olika organisationsnivåer, både inom företag och inom den offentliga 

förvaltningen. Exempelvis är det rimligt att anta att en chef på produktionsgolvet inte använder samma 

språk och begrepp som VDn. Ledningen måste därför använda sådant språk när de kommunicerar 

visioner och mål till medarbetarna att de är säkra på att budskapet går fram och att det tolkas på rätt 

sätt. (Sanderberg & Sturesson, 1996, s 20) 
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3.3.5 Motivation 
Motivation definieras som drivkraften bakom en viljestyrd handling. Hög motivation hos 

medarbetarna anser Busch m.fl. vara receptet för både privata och offentliga företag. (Busch et al 

1989, s 119) Motiv och motivation är viktiga för att få medarbetare att utföra sitt yttersta i en 

verksamhet. Detta tillhör också delvis den osynliga delen i organisationen (Sanderberg och Sturesson, 

1996, s 15) För att få medarbetarna effektiva i sitt arbete finns två principer för styrning enligt 

Rubenowitz (2004, s 75); 

• Yttre, tvångsbetonade incitament 

• Inre, motivationsbetonade incitament 

Den yttre är således den traditionella med kontrollerande arbetsledning, prestationslön och 

maskin/datorstyrning.  Den inre är således de positivt motivationsbetingande incitamenten som gör att 

faktorer i arbetsuppläggningen är stimulerande och belönande i sig själva. Ansvar (genom delegering), 

variation i arbetet och möjlighet till kompetensutveckling hör till faktorer som får medarbetarna att 

känna lojalitet med företaget eller förvaltningen. Det är de inre incitamenten som är mest givande ur 

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

 

Belöningssystem har en motiverande verkan och dess roll som styrmedel i företag är idag högst 

aktuell. Även i de offentliga organisationerna har individuella belöningar börjat tillämpas i högre 

utsträckning enligt Samuelson m.fl. (2001, s 108). Syftet med belöningssystem är att behålla och 

rekrytera medarbetare samt att skapa motivation hos medarbetarna och därmed också säkerställa en 

högre effektivitet i verksamheten. Belöningssystem är ett sätt att styra medarbetarna och ska 

uppmuntra till beteenden som är önskvärda för organisationen. Den ekonomiska definitionen av 

belöningssystem omfattar alla former av belöningar för den anställde, exempelvis: lön, bonus, 

förmåner, karriärvägar inom företaget, fler arbetsuppgifter, kompetensutveckling, arbetsrotation, 

aktieoptioner, konvertibla skuldebrev och vinstandelsstiftelser. Även hälsovård och fri arbetstid räknas 

in i belöningssystemet. (Samuelson et al. 2001, s 108 f.f., s 144) Belöningssystem kan tolkas som 

uttryck för vad organisationen anser vara bra och dåligt eller viktigt och mindre viktigt. (Jacobsen & 

Thorsvik, 2002, s 175) 

3.3.6 Effektivitet 
Effektivitet är ett av de mest centrala begreppen inom företagsekonomin. Det definieras som grad av 

måluppfyllelse och talar således om i vilken utsträckning organisationen nått de uppsatta målen. 

Effektiviteten bestäms genom förhållandet av utflödet, (värdet av vad som åstadkommits) och värdet 

av inflödet (de resurser som använts för att skapa utflödet) i förhållande till ett mål. Effektiviteten mäts 

oftast i finansiella termer och resultatet i förhållande till satsat kapital (räntabilitet) är ett vanlig mått. 

Om verksamheten har hög måluppfyllelse har den hög effektivitet och tvärtom. Offentliga 
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verksamheter har i hög grad icke-finansiella mål vilket gör att effektiviteten även kan bestämmas 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 ”göra 

saker rätt” och ser till hur organisationen internt kan hushålla med resurser dvs. hög produktivitet, 

kostnadseffektivitet samt välutvecklade system och rutiner. Yttre effektivitet behandlar 

organisationens relationer till omvärlden och ”att göra rätt saker” såsom affärsmässighet, tillväxt, 

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

3.4 Styrning i privat - och offentlig sektor 

Det som huvudsakligen karaktäriserar skillnaden mellan privata och offentliga organisationer är 

ägandet menar Boyne (2002, s 98). En privat organisation ägs av entreprenörer eller aktieägare vilka 

har ekonomiska intressen i bolaget och vilka förväntar sig avkastning. Marknaden påverkar i hög grad 

den privata organisationens verksamhet vilka således är beroende av marknadens köpkraft. Offentliga 

organisationer ägs av stat, kommun eller landsting vilka är beroende av skattemedel och som påverkas 

av politiska beslut. Högre risker driver de privata organisationerna framåt mer än de offentliga, vilket 

leder till en mer effektiv organisation menar Boyne (2002, s 98 f.). Risktagandet är högre i privata 

verksamheter då ägarnas insats riskeras då företaget kan gå i konkurs, vilket är reglerat i exempelvis 

aktiebolagslagen. I offentliga verksamheter är det primära att fullfölja ett uppdrag, såsom att erbjuda 

service i form av skola och omsorg, vilket gör att kopplingen mellan intäkter och kostnader inte 

existerar på samma sätt som i privata verksamheter.  

 

Bozeman pekar på särskilt 3 dimensioner som visar hur pass offentliga vissa organisationer är. Dessa 

är ägande, finansiering och kontroll. Vidare påvisar han att teorier om äganderätten ger lägre 

effektivitet i offentliga organisationer eftersom de är ägda av staten. Gällande finansiering är de 

offentliga organisationerna mindre känsliga för kunderna, dvs. marknaden, då de blir finansierade av 

offentliga medel såsom skatter. Efterfrågemönstret skiljer sig åt då prissättning sker på annan basis än 

i privata näringslivet där marknaden styr. Offentliga tjänster är ofta subventionerade av stat, kommun 

och lansting vilket gör att priser till kunden har svag koppling till verkliga kostnader.  I privata 

organisationer har ägarna ekonomiska incitament att kontrollera ledningen, vilka även själva kan ha 

ekonomiska intressen i bolaget såsom möjlighet till aktierelaterade ersättningar och bonusprogram. 

Gällande styrning så styrs privata organisationer främst utifrån ekonomi medan offentliga 

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

 

Privata och offentliga organisationer skiljer sig således åt på många sätt. Gällande lagar och regler 

skiljer sig de åt ytterligare. Många menar att offentliga verksamheter i högre utsträckning måste tänka 

18 



3 Teoretisk Referensram 
 

på att vara laglydiga, goda förebilder och ta på sig socialt ansvar. Dock har privata organisationer ett 

flertal lagar att följa beroende på verksamhetsområde. Marknaden i Sverige regleras exempelvis 

genom olika miljölagar, köplagar, konkurrenslagar, med flera. Vidare har privata organisationer fler 

tydliga ekonomiska mål, vinstintressen, medan offentliga organisationer inte är vinstdrivande utan 

styrs utefter mindre konkreta mål. Offentliga organisationer måste även tänka på många olika 

intressenter och målen kan således stå i konflikt med varandra. Vidare är även konkurrenssituationen 

helt olika då offentliga organisationer kan agera på en monopolistisk eller starkt reglerad marknad 

vilket gör att konsumenterna har starkt begränsad valfrihet. Vidare är offentliga organisationer som 

tidigare nämnts inte lika känsliga för marknadssituationen, i det sammanhanget att de riskerar konkurs, 

vilket kan leda till minskad kostnadseffektivitet. Kritiken mot offentliga verksamheters styrsätt 

mynnade ut i New Public Management som uppkom under 80-talet och innebar att offentliga 

organisationer skulle ta efter privata organisationer gällande ekonomiska modeller och styrformer. 

(Boyne, 2002, s 98) Detta lever kvar i många av dagens offentliga organisationer som bolagiserats och 

därvid försökt inkorporera ett mer vidsträckt resultattänkande. 

3.4.1  Budgetering  
Budgeten är en finansiell plan över hur den kommande periodens resurser och prestationer ska 

fördelas. Budgetens utformning varierar mellan olika organisationer och det finns flera olika 

budgeteringsmetoder. (Bergstrand 2003, s 105) Budgeten syftar till att sätta mål och utgör ett bra 

uppföljningsunderlag. Den blir ett naturligt instrument för delegering och ansvar. Vidare uppskattar 

medarbetare ofta uttalade mål att mäta sina prestationer emot vilket kan öka motivationen inom 

organisationen menar Bergstrand (2003, s 104). Ofta bestäms budget för ett kalenderår men kan även 

revideras under året och följas upp kvartalsvis eller månadsvis beroende på verksamheten. Uppföljning 

av budget är inte enbart ett utflöde av ett antal rapporter utan ett möte mellan människor. I möten 

mellan medarbetare och chef uppkommer något av ett sanningens ögonblick i styrsystemet då 

budgeten blir verklig menar Bergstrand. Uppföljning av budget syftar till att bidra till ansvarskänsla 

genom att med chefens närvaro markera allvaret i situationen. Genom uppföljning ökar viljan att 

genomföra åtgärder så att eventuella felaktigheter rättas till innan de blivit för allvarliga. Även 

underlag för nästa års budget eller prognos skapas genom att resonera kring utfallet under året. Jakten 

på kostnader underlättas då avvikelser mellan plan och utfall kan identifieras och analyseras.  

(Bergstrand 2003, s 134 f.f) 

 

Budgeteringen har traditionellt använts som styrmedel inom olika organisationer. Förutsättningarna 

för budgetarbete skiljer sig dock åt i den privata och den offentliga sektorn. I den privata sektorn står 

marknaden för intäkterna vilket medför att budgeten används till att planera verksamheten internt inom 

företaget. Vidare beräknas ofta budgeten i ett privat företag utifrån faktiska kostnader och intäkter från 

19 



3 Teoretisk Referensram 
 

föregående år. I en offentlig verksamhet baseras budgeten på politiska beslut där skattemedel utgör de 

medel som verksamheten har till sitt förfogande. Utgifterna är de uppdrag verksamheten har att 

fullfölja. Bergstrand hävdar att det är problematiskt med ekonomiska styrsystem, med avseende på 

budget, i offentlig sektor. Detta beror främst på att offentlig sektor inte är vinstmaximerande och som 

nämnts inte har några konkreta finansiella mål att jämföra verksamhetens mot.  

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

3.4.2 Nyckeltal 
Nyckeltal används i privat och offentlig sektor för att på ett enkelt och informativt sätt redovisa 

resultatmål, både finansiella och ickefinansiella. Nyckeltal uttrycks oftast som ett relationstal där två 

faktorer relateras till varandra. I privat sektor betonas de finansiella nyckeltalen i den finansiella 

rapporteringen. Även inom offentlig sektor används nyckeltal som styrmedel och anger då kraven på 

ekonomi, prestationer och kvalitet som politiskt ställs på verksamheten. I offentliga verksamheter blir 

nyckeltalen inte jämförbara, exempelvis i kommuner då nyckeltalen är relaterade till den specifika 

kommunens situation och behov. Dessa åskådliggörs politiskt genom en viss inriktning, omfattning 

och kvalitetsnivå 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 än det finansiella i styrningen. Inom varje perspektiv finns ett antal 

nyckeltal som kan användas som styrmedel. (Bergstrand, 2003, s 148) I avsnittet 3.5 The Balanced 

Scorecard - en modell för styrning, som behandlar det balanserade styrkortet, fördjupar vi oss i denna 

metod att styra med nyckeltal. 

3.4.3  Benchmarking 
Begreppet benchmarking introducerades på 1970-talet inom management. För att bättre uppskatta 

värdet av utförda prestationer kan verksamheten jämföra utfallet mot de bästa aktörerna på området. 

Detta innebär att vi mäter oss utifrån andras insatser och benchmarking blir således ett sätt att driva 

utvecklingen framåt. (Kullvén, 2001, s 56/Karlöf & Helin Lövingsson, 2003, s 52) Där 

referenspunkter saknas blir benchmarking ett framgångsrikt sätt att mäta verksamheten. Detta är 

exempelvis fallet i vissa offentliga verksamheter där renodlad konkurrens inte föreligger. 

Tävlingsmomentet har en utvecklande roll genom att höja ambitionsnivån och därigenom skapa 

intresse för lärande vilket leder till ökad effektivitet och konkurrenskraft. En effektiv benchmarking 

innefattas av normerade nyckeltal, processer, arbetsinnehåll och fastställande av orsakssamband. 

Benchmarking ska ses som inspiration och inte imitation. Det är en öppen jämförelse där goda 

förebilder eftersökes och således ska benchmarking inte ses som en jämförelse enbart mot 

konkurrenterna. (Karlöf & Helin Lövingsson, 2003, s 53 f.f) 
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3.4.4 Internprissättning 
I många företag har det blivit allt viktigare att ta vara på enskilda medarbetarnas motivation och 

engagemang inom den egna enheten menar Bergstrand (2003, s 82). Detta har medfört att företag 

delats in i separata resultatenheter med eget ekonomiskt ansvar och egna kalkyler. Genom flera 

resultatenheter inom företaget kommer även medarbetarna närmare verksamheten och har lättare att 

främja ekonomin med individuella insatser. För att undvika suboptimering (motstridiga mål) när 

resultatenheterna ska samarbeta blir det nödvändigt med internprissättning menar Bergstrand. Med 

internprissättning menas de interna priserna som sätts på varor och tjänster som utbytts mellan 

företagets enheter. Interna priser motiverar medarbetarna till ekonomiskt tänkande och utgör även ett 

bra underlag för prissättning till externa kunder menar Bergstrand (2003, s 83).  

3.5 The Balanced Scorecard – en modell för styrning 

I början av 1990-talet utvecklade Robert Kaplan och David Norton styrmodellen The Balanced 

Scorecard, det balanserade styrkortet. Syftet med modellen är att tillhandahålla ett verktyg att styra 

verksamheten med, så att de anställda arbetar på ett sådant sätt att verksamhetens mål uppfylls så bra 

och effektivt som möjligt. Styrkortet förväntas därmed påverka beteendet hos de anställda. Styrkortet 

ska anpassas efter organisationens mål och skapa förutsättningar för medarbetare att ta intryck av 

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

 

Kullvén beskriver det balanserade styrkortet som en modell för verksamhetsmått som utgår från 

verksamhetens strategier och har tre syften; att klargöra, kommunicera och att styra strategierna. 

(Kullvén, 2001, s 45) 

3.5.1  De fem perspektiven 
Det ursprungliga balanserade styrkortet utgick från att se verksamheten ur följande fyra olika 

perspektiv; 

• Det finansiella perspektivet 

• Processperspektivet 

• Lärandeperspektivet 

• Kundperspektivet 

Det finansiella perspektivet visar ägarnas syn på organisationen. Exempel på mått inom detta 

perspektiv är räntabilitet, kassaflöde, rörelseresultat och likviditet. Processperspektivet speglar hur 

organisationen lyckas hantera värdekedjan d.v.s. innovations-, produktions- och 

eftermarknadsprocessen.  Mått som detta perspektiv kan behandla är leveranstid, total cykeltid och 

maskinkapacitet. Lärandeperspektivet fokuserar på de element som gör lärande möjligt, t.ex. 
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informationssystem, arbetskraft och organisationskulturen. Exempel på mått är dagar i utbildning, 

procent nya produkter och samarbetstid.  

Kundperspektivet visar vad kunderna tycker om verksamheten. Måtten innefattar bland annat 

kundnöjdhet, marknadsandelar och antal klagomål. (Kullvén, 2001, s 45-49) 

 

Många teoretiker och organisationer har idag dock utvecklat och förändrat det ursprungliga styrkortet. 

Organisationer har anpassat den till den egna verksamheten. Det är vanligt att verksamheter har tillfört 

ett eget fokusområde för medarbetarna, medarbetarperspektivet, trots att grundmodellen initialt inte 

innefattar detta fokusområde.   

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

 

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

 

Process perspektiv 
Timmar kundmöte 
Leveranstid 
Total cykeltid 
Maskinkapacitet 
 

Finansiellt 
perspektiv 
Räntabilitet 
Kassaflöde 
Rörelseresultat 
Likviditet 

Kund 
perspektiv 
Kundnöjdhet 
Marknadsandel 
Antal klagomål 
Andel nya kunder 

Lärande 
perspektivet 
Nya produkter i % 
Dagar i utbildning 
Samarbetstid 
Utvecklingsbudget 

Medarbetar 
perspektiv 
Utbildningsnivå 
Anställdas nöjdhet 
Anställningstid 
Förslag per anställd 
 

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 (lärande- och 

medarbetarperspektivet). Det leder till att organisationen får en tidsmässig balans. (Kullvén, 2001, s 

47)  

 

Kärnan i styrkortsmodellen utgörs av mått och nyckeltal. Dessa kan sägas vara en konkretisering av 

framgångsfaktorerna. De mått som verksamheten väljer att inkludera i styrkortet ska vara kopplade till 

de kritiska framgångsfaktorer (eller strategiska mål) som utsetts och därmed ha en avgörande 
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betydelse för organisationen. Måtten ska stödja de övergripande målen och de mer konkreta 

verksamhetsmålen. De ska därför hänga ihop med organisationens vision och strategi samt för 

myndigheter också med instruktionen och regleringsbrev.  Ofta har medarbetarna olika sätt att se på 

verksamheten beroende på vilken yrkesgrupp eller avdelning de tillhör. Därför är en av styrkortets 

viktigaste uppgifter att skapa ett gemensamt sätt att beskriva och berätta om verksamheten, således ett 

gemensamt språk. Om styrkortet används kontinuerligt vid diskussioner om verksamheten kan det leda 

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

 

Det kan vara svårt att hitta mått som exakt mäter en kritisk framgångsfaktor och då bör näraliggande 

mått tillämpas som verkar som indikatorer på hur det går för verksamheten. Med mått menar man 

oftast något kvantitativt mätbart, men det går också att tillämpa verbala beskrivningar. De konkreta 

måtten följs upp och jämförs sedan med de mål verksamheten formulerat.  

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

 

Vill företaget ha ett särskilt humanperspektiv bör det relateras till vilka aspekter som anses strategiskt 

viktiga gällande personalen. Det kan gälla personalens kompetens och dess sammansättning såsom 

ålder, kön, bakgrund och attityder. Måtten ska också belysa samspelet med andra perspektiv inom det 

balanserade styrkortet som exempelvis personalens kundkontakter eller verksamhetens förmåga att 

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

 

Det finns likheter mellan de styrkortsansatser som tillämpas i olika företag i näringslivet och offentliga 

verksamheter. Det kan dock finnas skillnader för den offentliga verksamheten som motiverar att de bör 

anpassa sitt styrkort. I en statlig myndighet eller kommun är målen annorlunda för verksamheten, än 

den logik som styrkortet är präglat av. Det balanserade styrkortet strävar efter balans mellan de olika 

perspektiven och måtten för att uppnå långsiktig överlevnad och lönsamhet. I offentliga verksamheter 

kan också beslutsprocessen se annorlunda ut än den rationella inriktningsdiskussionen som existerar i 

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

 

I en undersökning som Ekonomistyrningsverket gjort beträffande myndigheter som börjat arbeta med 

det balanserade styrkortet är syftet med detta varierande. Det kan bland annat vara en vilja att engagera 

personalen, ett önskemål från ledningsgruppen, ett behov av stöd för enheternas planering eller en 

reaktion på ett yttre tryck. Det är också 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 följande: implementering av visioner och strategier, 

delaktighet, kommunikationsverktyg, balans mellan mått, utveckla en lärande organisation och ett 

ramverk för förändring. (Olve et al, 1997, s 264 f.) 

3.5.2 Medarbetarperspektivet 
Som tidigare nämnt så är det vanligt att verksamheter har tillfört ett eget fokusområde för 

medarbetarna till styrkortet. Detta är speciellt förekommande i tjänsteverksamhet, både i privat och i 

offentlig verksamhet. Det kan ha att göra med att Sverige traditionellt har en stark betoning på 

personalens välbefinnande och medbestämmande. 

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

 

 Medarbetarperspektivet fokuserar på vad de anställda upplever i sin arbetssituation. Måtten existerar 

inom två områden: anställdas upplevelse av arbetet och de anställdas förutsättningar för arbetet. De 

anställdas upplevelser av arbetet kan mätas genom bl.a. enkäter och intervjuer. Utifrån resultaten i 

enkäterna och intervjuerna är det vanligt att verksamheter skapar en termometer, ett index, av många 

mått som sedan följs upp. De anställdas förutsättningar för sina arbetsuppgifter innefattar mått som 

utbildningsnivå, kompetensprofil och antal anställningsår.(Kullvén 2001, s 49)  

 

Inom medarbetarperspektivet behövs mål och mått på tre nivåer hävdar Hansson; inre värden, yttre 

värden och systemvärden. Inre värden är attityder, känslor och skicklighet. De yttre värdena avser 

nyckeltal som t.ex. personalomsättning.  Systemvärdena mäts i absoluta mått, såsom kronor. Det är en 

stark betoning på yttre värden och systemvärden men organisationer skulle få ett bättre underlag för 

affärsstrategiska resonemang om mått på inre värden tillämpades, vilka synliggörs i det balanserade 

styrkortet menar Hansson. En del styrkort innehåller inre värden genom exempelvis 

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

 

En del ledare är försiktiga med att mäta immateriella tillgångar för att dessa mätningar vanligtvis är 

”mjukare” och mer subjektiva än de andra finansiella mätningarna som utförs för att motivera och 

utvärdera prestationer. Det balanserade styrkortet försöker dock att uppmuntra mätningsutmaningen. 

Den uppmuntrar att mäta det man vill mäta och inte bara mäta det man kan mäta. Även om mätningen 

är inexakt så är själva mätningen ett försök att uppskatta kapaciteten av medarbetarna och genom detta 

betona deras betydelse för värdeskapande. (Kaplan & Norton, 2004, s 63) 

 

Exempel på mått inom medarbetarperspektivet är följande: Ledarskapsindex (%), Motivationsindex 

(%), Antal anställda, personalomsättning (%), genomsnittlig anställningstid, genomsnittlig ålder på de 

anställda, internutbildningsdagar per anställd per år, temporärt anställda/fast anställda (%), andel 
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anställda med universitetsutbildning (%), genomsnittlig frånvaro, antal kvinnliga chefer och antal 

ansökningar till företaget. Även förnyelse- och utvecklingsperspektivet berör personalen med mått 

som utbildningskostnad per anställd och förbättringsförslag per anställd.  (Olve et al, 1997, s 271)  

3.5.3  Individuella styrkort  
Vissa organisationer strävar efter att bryta ned styrkortet till individnivå. Verksamhetens art avgör om 

detta är lämpligt eller ej. I organisationer där säljare eller konsulter agerar som egna resultatenheter 

kan detta vara mer lämpligt än organisationer som arbetar mycket i team och där personalen i högre 

grad är utbytbar. Medarbetarna ska då ha självständigare roller och vårda exempelvis kundkontakter 

och särkompetenser. Styrkorten kan vara en bra del av utvecklingssamtal för att förmedla 

organisationens förväntningar och krav. Styrkorten ger inte bara en bra mall för utvecklingssamtalen 

utan även för att skapa självdisciplin. Det finns dock organisationer som tar avstånd från att 

sammanbinda individuppföljning med sitt övergripande mätsystem. Individuella styrkort innefattar 

också bonus. (Olve et al, 1997 s 112 f.) 

3.6 Modeller som synliggör medarbetarna 

Det finns många andra modeller, än det ovan förklarade balanserade styrkortet, som både i litteratur 

och i praktik bland annat påvisar medarbetarnas roll i verksamheten. Dessa förklarar uppfattningar om 

resurser, processer och resultat inom human-, marknads- och strukturkapital. De tillämpas främst för 

den interna styrningen i verksamheten men också externt för att redogöra för omvärlden hur 

verksamheten fungerar. Exempel på modeller är MIA-modellen och Intangible Assets Monitor. 

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

3.6.1 Mia-modellen 
MIA-modellen hävdar att det finns ett starkt samband mellan humankapital, marknadskapital och 

lönsamhet. Det unika med denna modell är att företag som tillämpar denna på ett systematiskt och 

formellt plan ser mer noggrant på sambanden mellan kund-, personal- och ekonomirelaterade mått och 

värden. Det är inte heller bara personal och marknadsavdelningarna som tittar på dessa mått utan även 

andra avdelningar i organisationen. (Johanson & Skoog, 2001, s 44 f.) Se MIA-modellen på följande 

sida. 
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Lönsamhet Effektivitet och kvalitet 
i det interna arbetet Värde för 

kunden 

Kunder/ 
Marknadskapital 

Medarbetare/Hu
mankapital 

Kompetens att skapa 
värde för 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 föreslagna 

idén att redovisa personalinvesteringar i balansräkningen. Grundaren till modellen, Sveiby, menade att 

personalekonomin hade ett snävt fokus och den nya tiden kräver en nya redovisnings- och styrsystem i 

form av icke-monitära indikatorer. Mätning och rapportering ska ske av de icke-monitära 

indikatorerna: tillväxt/förnyelse, effektivitet och stabilitet. Syftet med modellen är också att skapa en 

balans mellan materiella och icke materiella tillgångar. (Johanson & Skoog, 2001, s 42 f.) Se modell 

nedan. 
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Våra kunder 
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 Figur 3.4 The intangible Assets Monitor (Johanson & Skog, 2001, s 42)  
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I detta avsnitt redovisar vi resultatet av våra genomförda intervjuer i våra undersökningsenheter. 
Vi inleder med att presentera intervjumaterialet från fyra företag i privat sektorn och sedan fyra 
verksamheter i offentlig sektor. 

4.1 Agria Djurförsäkring 

Intervju med ekonomichef Göran Råsmar på Agria 8 maj, 2006. 

4.1.1 Organisation och verksamhet 
Agria Djurförsäkring är specialiserade på djur- och grödaförsäkringar och är ett helägt dotterbolag till 

Länsförsäkringar. Företaget grundades år 1890 och är Europas största djurförsäkringsbolag. De har 

cirka 130 anställda och omsätter omkring 950 miljoner kronor. De har cirka 335 000 kunder som utgör 

65 % av marknaden. Företaget är fördelat på tre marknadsområden: Smådjur, Häst och Lantbruk. 

Dessa tre områden får stöd av avdelningarna IT, Personal, Marknad och Information, VD-staben och 

Ekonomi. De flesta anställda har ett stort intresse och kunskap om djur. Detta med avsikt från 

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

4.1.2 Ekonomisk styrning 
Agrias ansvarsfördelning är decentraliserad där det ekonomiska ansvaret är fördelat på 16 olika 

resultatställen med budgetansvar. Företagets affärsplaneringsprocess startar i mars varje år med en 

omvärldsanalys. Sedan sker en kontinuerlig affärsplaneringsprocess under frukostmöten varje vecka. 

På dessa möten får anställda komma med synpunkter på affärsplaneringen. 

 

Agria styr verksamheten med en anpassad version av det balanserade styrkortet. De perspektiv man 

utgår ifrån är Ekonomi-, Process-, Kund och Medarbetarperspektivet (se bilaga 2). 

Ekononomiperspektivet innefattar bl.a. Totalt antal premieintäkter, Medelpremieintäkt, Andel 

driftskostnader, Andel omkostnader och Skadekostnader i %. Processperspektivet innefattar 

exempelvis Andelen digitala ärenden i % prospects, Andelen digitala ärenden i % skador, Ärenden 

hanterade enligt norm, Uppklaringsprocent klagomål och Skadeutbetalningar via konto. 

Kundperspektivet inrymmer bl.a. Nöjd kundmätning, Marknadsandel i %, Förnyelsegrad i % och 

Andel kunder som uppger Agria som första handsval i varumärkesundersökning. Fyra chefer är 

ansvariga för styrkorten för hela Agria. Exempelvis så ansvarar ekonomichefen för 

Ekonomiperspektivet. Målen för dessa nyckeltal och mått sätts under de konferenser Agria har under 

hösten. Först gör företaget de övergripande målen för hela Agria. Sedan bryts de ned till nästa nivå i 
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företaget och så vidare ända ned till gruppnivå. Målen är anknutna till respektive budget. Målen och 

budgetarna följs upp med månadsrapporter. 

 

Företaget syftar till att skapa en enhetlig och stark kultur. Det försöker man åstadkomma genom att 

cheferna träffas på månatliga möten för att skapa en bra samsyn. 

 

4.1.3 Styrning av medarbetare 

4.1.3.1 Mått och nyckeltal 

De mått som tillämpas inom medarbetarperspektivet är Nöjd medarbetarindex i % (NMI), NMI ombud 

i %, Ledarindex i %, Investors in People (IIP) i % och Sjukfrånvaro i %. 

Medarbetarindexet följs upp två gånger per år. Företaget följer upp både det sammanslagna resultatet 

för samtliga medarbetare och nedbrutet till varje medarbetare. Medarbetarindexet är ett styrsätt som 

företaget lägger ned mycket tid och resurser på. Åsikter från medarbetarna samlas in genom enkäter 

som företaget skickar ut till alla anställda två gånger per år. Utifrån de insamlade svaren i enkäten 

utfärdas ett index.  Om indexet visar ett dåligt utfall så utför chefer och underställda tillsammans en 

plan för förändring. Måttet NMI ombud är motsvarande medarbetarindex för alla ombud (säljare) i 

företaget. Ledarindexet speglar ledarutvecklingen inom företaget. Måttet Investors in People handlar 

om jämförelsetal av kompetensuppbyggnaden. Sjukfrånvaron mäts både på korttidsfrånvaro och på 

långtidsfrånvaro. Utfallet jämförs med de uppställda målen för nyckeltalen. Alla mått jämförs både 

internt mot andra avdelningar och mot externa parter. Denna benchmarking är något som företaget är 

väldigt angelägna om att utföra.  

4.1.3.2 Medarbetarsamtal 

Agria har omfattande utvecklingssamtal med varje medarbetare. Utvecklingssamtalet utgår från en 

särskild formalia som innefattar olika mål för individen enligt följande: basmål, individuella mål och 

Initiativstegen (se bilaga 3 och 4). Basmålen är väldigt övergripande och visar riktningen för 

medarbetaren i sin arbetsroll. De individuella målen är mer detaljerade och skulle kunna innefatta att 

medarbetaren exempelvis ska ansvara för en viss utbildning eller bli bättre på något specifikt i sitt 

arbete. Utifrån dessa mål formulerar chefen och medarbetaren en utvecklingsplan för året. De följer 

också upp utvecklingsplanen från förgående år. Råsmar understryker att det är väldigt viktigt att dessa 

mål på individnivå stämmer överrens med de övergripande målen. Målens syfte är enligt Agria att 

säkerställa kvalité, måluppfyllelse, bidra till personlig utveckling och företagets utveckling. 

Initiativstegen är en modell där medarbetarnas initiativförmåga bedöms på en skala 1-7. Initiativstegen 

uppdateras vid varje utvecklingssamtal och är ett redskap åsyftat till att uppmuntra medarbetarna till 

egna initiativ. 
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4.1.3.3 Övriga sätt att styra medarbetarna 

Organisationen har ett bonussystem som är kopplat till en måluppfyllelse på avdelningsnivå. Råsmar 

säger att Agria ser bonusen som ett direkt sätt att styra medarbetarna, genom att bonusen för med sig 

en delaktighet i verksamheten. 

 

Råsmar berättar om att företaget har erhållit det internationella certifikatet och kvalitetsmärket 

Investors in People, IIP.  Det ses som ett sätt att styra medarbetarna genom kompetensutveckling 

menar Råsmar. Investors i People är en standard/ramverk som ser till att företaget arbetar kontinuerligt 

och effektivt med kompetensutveckling och att medarbetarna är utrustade att möta kundernas krav. 

Genom Investors in People så säkerställer Agria att de verkligen arbetar på detta sätt. Investors in 

People ger Agria ett arbetsverktyg för att nå de uppsatta målen och även en utvärdering av dessa. 

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

 

Ett annat sätt att uppmuntra medarbetarna till förändringar är ”Synpunkter”. Detta är en databas där 

medarbetarna kan lägga in synpunkter och förslag till Agria. Denna databas går ett förändringsteam 

igenom regelbundet för att ta tillvara på medarbetarnas förslag. 

 

Agria satsar också på friskvård för medarbetarna, i form av gym och hälsoundersökningar, men det är 

dock ingen central del i styrningen. 

 

Råsmar uppskattar att han lägger ned ungefär 20 dagar per år på styrning av medarbetarna utifrån 

styrkortet. Råsmar uttrycker att styrningen av medarbetarna är kärnan i hans arbete som ekonomichef 

på Agria. 

4.1.4 Respondentens åsikter om styrning 
Råsmar anser att alla delarna i styrkortet är lika viktiga och behöver samverka för att nå bäst resultat. 

Affärsprocessen idag är bra och effektiv. För några år sedan valde företaget att korta ned arbetet med 

medarbetarna. Arbetet med styrningen av medarbetarna är idag reducerat med 20 % av tidsåtgången 

och man anser att det har effektiviserat affärsprocessen. 

 

Avslutningsvis säger Råsmar att Agria är väldigt måna om att det finns tydliga mål för 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 är ett globalt företag som tillverkar test- och mätinstrument, optiska instrument samt 

nätverkslösningar till framförallt telecomindustrin. Anritsu är en japansk koncern som är noterat vid 

Tokyobörsen. Av koncernens totalt 4000 anställda finns ett 40-tal anställda i Norden. Hälften av dessa 

är säljare av företagets produkter.  Koncernen utvecklar och tillverkar sina produkter i fabriker 

lokaliserade i USA, England och Japan. Utöver detta finns ett 20-tal säljkontor världen över med 

uppgift att samordna försäljning av koncernens produkter. Kontoren köper således till största del in 

sina egna produkter och säljer vidare på den lokala marknaden. Anritsu AB i Kista norr om Stockholm 

är huvudkontor för Norden och omfattar filialen Anristu Sverige, Anritsu Danmark och Anritsu 

Finland. Utöver detta har den svenska filialen säljare med egna kontor i Göteborg, Malmö och även i 

Oslo. Största kunderna i norden är Ericsson och Nokia. Många av de svenska medarbetarna sitter i 

Kista och har en gemensam kontorschef på plats som samordnar arbetet i Sverige. Medarbetarna, 

framförallt säljarna, har sedan olika chefer närmast sig i hierarkin vilka sitter ute på olika ställen i 

världen och är chef efter typ av produkt eller funktion.  

 

Säljarna har en enormt viktig roll i företaget menar Tornérhielm. Varje säljare ansvarar för ett unikt 

produktområde och/eller region. Säljaren arbetsuppgift är att bygga upp långvariga och långsiktiga 

relationer med sina kunder vilka består av andra företag, så kallad ”business to business”. Även 

köparen av produkten besitter ofta specialistkunskaper inom området. Försäljningssituationen är därför 

komplicerad eftersom kunden kan vara mer kunnig än säljaren.  Produkternas komplexitet och höga 

pris leder ofta till få men stora ordrar. 

 

Företaget anser att medarbetarna är deras viktigaste tillgång och att man bör investera i dem, menar 

Tornérhielm. För de flesta tjänster krävs akademisk utbildning och/eller vissa specialistkunskaper. 

Säljarna måste kunna demonstrera de högteknologiska och komplexa instrumenten för kunden vilket 

kräver relevant kompetens. Internutbildning tillämpas löpande i företaget 

4.2.2 Ekonomisk Styrning 
Tornérhielm berättar att Anritsu arbetar utifrån budget som måste godkännas av den japanska 

ledningen. Anritsu tillämpar inte många nyckeltal men ett centralt nyckeltal som är av vikt i hela 

koncernen är Cost per order (kostnad per order). Nyckeltalet tydliggör kostnaden per såld krona. 
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Nyckeltalet används på ledningsnivå för att ha kontroll på kostnaderna i de olika försäljningsdistrikten 

och därmed dess effektivitet. Norden har ett högt värde jämfört med andra europeiska länder såsom 

Italien och Frankrike eller jämfört med Asien. Detta beror på Nordens höga lönekostnader menar 

Tornérhielm. 

 

Ett annat finansiellt nyckeltal som används flitigt är Bruttomarginal. Alla orders ska sälja med viss 

marginal som skiljer sig beroende på region och produkt. Det kan vara påslag med alltifrån 35 % till 5 

%.  Låg marginal kan försvaras med att vissa regioner är särskilt eftertraktade och där företaget således 

värderar marknadsandelar högre än vinst. Prissättning används internt i koncernen, så kallad transfer 

pricing. Detta innebär en internprissättning mellan Anritsus egna enheter, fabriker och 

försäljningskontor. Varje enhet i förädlingskedjan kräver en marginal vilket utgår från den globala 

prislistan ut mot kund. Följaktligen räknas de interna priserna fram utifrån försäljningspriser och inte 

ifrån kostnader. 

 

Nyckeltalet, kostnad per order, används för att göra jämförelser mellan olika försäljningsdistrikt. Man 

kan på detta sätt skaffa ett bra beslutsunderlag för var investeringar ska göras, kontrollera att inget 

distrikt är ineffektivt och bör omorganiseras eller förändras på andra sätt.  

 

Företaget har stort fokus på budgetprocessen. Årsbudget och halvårsbudget bryts ned i månads- och 

kvartalsbudgetar. Budgetarna görs också på individnivå, vilket innebär att varje säljare deltar med sina 

egna försäljningsbudgetar vilka sedan godkänns eller revideras. Dessa budgetar följs noggrant upp 

månadsvis för att kontrollera försäljningssiffror och uppsatta mål. Analys av eventuella förändringar 

görs löpande. 

4.2.3 Styrning av medarbetare 

4.2.3.1 Mått och nyckeltal 

Företaget styr inte medarbetarna med särskilda nyckeltal eller speciella modeller menar Tornérhielm. 

De analyserar försäljningen mot försäljningsbudget för varje säljare kontinuerligt och minst en gång 

per månad. Eftersom varje försäljningsaffär, order, ofta är en lång process byggs relationer upp med 

kunden och kunskap förvärvas om kunden och dess behov. Har inte de uppsatta målen uppnåtts, 

exempelvis genom att konkurrenterna lyckats ta hem affären, görs en noggrann analys om vad som har 

gått fel och hur detta kan rättas till. Om säljaren inte lyckas tilläckligt bra görs en utredning och nya 

mål sätts upp för att följas upp månadsvis. En större kontroll och uppföljning görs även av cost per 

order på individnivå. 

 

31 



4 Empiri 

4.2.3.2 Medarbetarsamtal 

Anritsu tillämpar en form av individuellt utvecklingssamtal med varje anställd. Dessa 

utvecklingssamtal genomförs en gång per år.  För varje tjänst finns det uppsatta kompetenser som 

företaget förväntar sig att varje anställd ska uppfylla. Dessa är enligt Tornérhielm; 

- professionell kompetens 

- Flexibilitet/anpassningsförmåga 

- Engagemang 

- Kundrelationer (internt och externt) 

- Social kompetens 

 

För anställda i chefsposition finns ytterligare specifika kompetenser som strategisk förmåga, 

kreativitet, problemlösningsförmåga, ledarskap. Varje utvecklingssamtal föregås av insamlande av 

information från både medarbetare och chefer. Alla medarbetare i koncernen, även cheferna, 

förbereder ett likadant dokument, Performance Review Form, som sedan är underlag för diskussion. 

Gemensamt diskuteras om hur tidigare års uppsatta mål är uppfyllda samt på vilken nivå man befinner 

sig kompetensmässigt Även kommande års individuella mål för den enskilde medarbetaren diskuteras. 

De mjuka målen som är individuellt satta mellan företaget och den enskilde säljaren är vidare att 

förbättra sina relationer med vissa kollegor, öka kunskaperna inom något område, bli bättre på att 

kommunicera, öka trivseln på annat sätt och så vidare. Syftet med utvecklingssamtalen är att 

kontrollera mål och följa upp säljarna. Ibland kan det också finnas anledning att ha en uppföljning av 

utvecklingssamtalet under året. Andra mål med utvecklingssamtal kan också vara på vilket sätt, 

följaktligen hur man ska nå de uppsatta målen. Detta är ett sätt för företaget att fånga upp och 

kontrollera att säljaren presterar enligt de uppställda kraven. Individuella mål sätts för varje försäljare 

då deras speciallistkunskaper och unika kundkontakter kräver detta. Att sätta gemensamma mål, annat 

än för företaget, är inte något som tillämpas på säljnivå. 

 

Tornérhielm gör en direkt och stark koppling mellan de individuella utvecklingssamtalen och 

effektiviteten i företaget. Samtalen är ett sätt att mäta effektiviteten på individnivå, även om fokus inte 

ligger på siffror utan på mjuka värden.  

4.2.3.3 Övriga sätt att styra medarbetarna 

Bonusprogram är ett annat sätt att motivera säljarna till att göra ett bra och effektivt säljarbete säger 

Tornérhielm. Detta kopplas till ett lönesamtal som bygger på utvecklingssamtalet. Lön, bonus och 

utvecklingssamtal är tillsammans det paket som motiverar personalen 

 

För företaget handlar det inte enbart om att motivera försäljarna till effektivitet utan också om att 

behålla dem i företaget menar Tornérhielm. Företaget har flera konkurrenter inom försäljningsområdet 
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Norden som ständigt försöker rekrytera personal från Anritsu. Det leder till att Anritsu hela tiden 

måste arbeta med att motivera personalen så att de trivs och stannar kvar i företaget. Detta uppnås 

exempelvis genom att alla medarbetare får gratis gymkort på det lokala gymmet i Kista. 

4.2.4 Respondentens åsikter om styrning 
Tornérhielm ser bara fördelar med att styra företaget med utvecklingssamtal. Detta leder till en 

närmare kontakt mellan ledning och medarbetare vilket underlättar uppföljning av resultaten. 

Det nyckeltal som företaget främst tillämpar är kostnad per order. Det tillämpas endast på 

ledningsnivå idag men Tornérhielm anser att nyckeltalet också skulle kunna tillämpas på 

försäljningsnivå. Då skulle varje säljare få ett visst ansvar att kontrollera och följa upp detta nyckeltal, 

som en form av kontroll av det egna arbetet. Vidare medför det att den tid och därmed kostnad som 

läggs ned på en kund inte överstiger den summa av kostnad per order som företaget har bestämt som 

maximal gräns. Tornérhielm tror att genom att låta detta nyckeltal tillämpas av säljarna skulle det 

kunna motivera dem mer genom ett ökat ansvar och tidskontroll, vilket därmed kan bidra till en högre 

effektivitetsnivå i företaget. 
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4.3 Com Hem 

Intervju med Personalchef på Com Hem, Eva Åhgren, 8 maj 2006.  

4.3.1 Organisation och verksamhet  
Com Hem har sedan början av 80-talet distribuerat kabel-tv till de svenska hushållen under namnen 

Svensk kabel-tv,Telia Infomedia Television, och slutligen Com Hem från år 1999. Com Hem startade 

digitala sändningar redan år 1997 och har erbjudit bredband sedan år 1999. Idag är Com Hem Sveriges 

ledande leverantör av så kallade triple play-tjänster; tv, bredband och telefoni. Omsättningen för 2005 

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

 

Företaget har cirka 500 anställda med kontor i Stockholm, Göteborg, Malmö, Västerås och Härnösand. 

Organisationen är uppdelad på fem verksamhetsområden; Försäljning, Bredbandsaccess, Marknad & 

produkt, Drift & kundservice, Teknik – och affärsutveckling. Utöver dessa finns stabsfunktioner för 

Ekonomi, IT, Personal och Information.  

 

Huvudkontoret i Stockholm har 150 stycken anställda i funktionerna: ekonomi, ledning, 

marknadsavdelning, försäljning och NOC (Network Operating Center). NOC övervakar 

bredbandsnätet och dirigerar ut tekniker. I Malmö, Göteborg och Västerås finns säljare och 

driftstekniker. Dessa finns även spridda över hela landet för att ha en närhet till kunden. 

 

Kundservice utgör största arbetsplatsen inom Com Hem med cirka 240 anställda och ytterligare 100 

visstidsanställda. För alla Com Hems medarbetare hålls ett stormöte två gånger per år, via intern-TV.  

Även möten med all fältpersonal genomförs för att påverka alla medarbetare. Säljarna har säljmöten 

och så vidare. Inom varje funktion försöker man skapa en sammanhållning. Alla cheferna träffas var 

sjätte vecka på möten för att få en samsyn. 

4.3.2 Ekonomisk Styrning 
Åhgren berättar att styrningen i Com Hem utgår från den Affärsplan (AP) som planeras för fyra år i 

taget, och uppdateras på hösten varje år. Affärsplanen innefattar övergripande finansiella mål samt 

verksamhetsplaner. Den tas fram av företagsledningen, men med stöd av organisationen. För varje 

innevarande budgetår görs den plan som styr verksamheten i praktiken, Operativ plan (OP). Detta är 

ett budgetarbete som åstadkoms under hösten varje år där alla funktioner deltar aktivt. Den operativa 

planen ligger till grund för den enskilda enheten och dess löpande verksamhetsplanering av leveranser 

och bemanning. Uppdatering av den operativa planen sker tre gånger per år och det är den senaste 

prognosen som gäller. Den operativa planen bryts ned intäkts– och kostnadsmässigt på månadsnivå, 

34 



4 Empiri 

varför det är viktigt att intäkter och kostnader löpande fördelas så att de hamnar på den månad och den 

avdelning som avses.  

4.3.3 Styrning av medarbetare 

4.3.3.1 Mått och nyckeltal 

Com Hem mäter varje funktionsenhet med nyckeltal eller mått. På HR-avdelningen 

(personalavdelningen) används måtten: Personalomsättning, Sjukfrånvaro och Medarbetarmätning. 

Marknadsfunktionen mäts exempelvis utifrån bland annat Varumärkeskännedom och Nöjdkundindex. 

Säljorganisationen har tydliga försäljningsmål och mäts efter det. Ekonomiavdelningen mäts 

exempelvis efter hur stor andel som blir rätt i ekonomihanteringen. 

 

Uppföljning av mer ”mjuka” värden sker genom en medarbetarmätning som utförs en gång per år, i 

form av en enkät som går ut i de olika funktionerna. Den är ganska detaljerad och avser frågor om 

kompetens, ledarskap och så vidare berättar Åhgren. Frågorna i enkäten samkörs sedan med 

nöjdkundindexmätningen som går ut till kunderna. Cheferna ska arbeta med medarbetarmätningen på 

det sätt att de ska informera sin personal om resultat, kontrollera utfallet, utforma en åtgärdslista i sina 

grupper och sedan se till att punkterna åtgärdas. Dessa läggs ut på intranätet och är ett system som 

rullar året runt.  

 

Verksamheten i Kundservice styrs också genom att det finns fastställda mål på medarbetarenivå; 

exempelvis att alla ska ta ett visst antal samtal per dag, inloggningstid, försäljning (nykundssamtal), 

samtalstid och så vidare. Alla dessa parametrar räknas in vid lönesättning. Medarbetarna får bonus 

relaterat till vad de säljer utöver en grundlön som ligger över snittet gentemot andra Callcenters menar 

Åhgren. Detta för att skapa tryck på försäljningen. 

 

4.3.3.2 Medarbetarsamtal 

Den operativa planen mynnar ut i underlaget till ett planerings- och utvecklingssamtal (PU-samtal) 

med medarbetarna. De genomförs en gång per år, när den operativa planen är lagd. Instruktionerna för 

samtalet är kopplade till affärsplanen och den operativa planen. Mål ska upprättas för medarbetarna i 

enlighet med företagets vision.  

 

Om cheferna har uppnått sina mål erhåller de bonus. Dock är förutsättningen att cheferna har 

genomfört PU-samtal med samtliga medarbetare. Det är ett effektivt styrverktyg då det lett till att alla 

chefer genomför dessa samtal, menar Åhgren. Organisationen är relativt decentraliserad och styrs ute 
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på funktionerna i stor utsträckning genom PU-samtalet. Varje grupp har övergripande mål som ligger 

till grund för PU-samtalet. Styrningen anpassas per funktion. Chefen får sedan anpassa målen efter 

varje individ. 

 

Av PU-samtalet sker en uppföljning varje år där alla mål diskuteras och man kontrollerar hur det går i 

arbetet. Medarbetarna får då feedback på det genomförda arbetet. Uppföljning och kontroll av 

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

 

Cheferna styrs ofta av sina bonusmål och övriga medarbetare i staber har mål satta genom PU-

samtalet. Dessa kan både vara direkt arbetsrelaterade såsom viss kompetensutveckling eller mer mjuka 

såsom att medarbetaren ska börja motionerna för att minska sjukfrånvaron eller att medarbetaren ska 

prenumerera på utländska tidningar för att förbättra sina språkkunskaper. Alla typer av mål kan 

följaktligen finnas med berättar Åhgren. Utvecklingsplanen i PU-samtalen talar om mål både på kort 

och på lång sikt. HR-avdelningen samlar in dessa och sammanställer dem för att se om synergieffekter 

kan uppnås. Det kan exempelvis vara så att många medarbetare vill gå en projektledarutbildning och 

då kan en sådan gemensam kurs anordnas. 

4.3.3.3 Övriga sätt att styra medarbetarna 

Com Hem anser att genom att måna om medarbetarnas bästa, så kan företagets vision uppnås; ”Att bli 

en operatör i världsklass!”. Begreppet världsklass genomsyrar arbetet, och påverkar därmed 

medarbetarnas prestationer. 

 

Com Hem arbetar också utifrån fyra kärnvärden (HELP): Handlingskraftig, Enkel, Lyhörd och 

Pålitlig. Workshops genomfördes nu under året för att medarbetarna ska arbeta med vad dessa värden 

betyder för dem själva i deras dagliga arbete, vilket syftar till att skapa en företagskultur.   

 

 ”Good Guy” är ett annat program, där alla medarbetare arbetar med kundens bästa i fokus, vilket 

syftar till att förstärka företagskulturen berättar Åhgren. Genom programmet har alla medarbetarna fått 

skriva ett kontrakt som visar vad de ska göra för att uppfattas som en ”Good Guy” gentemot kunder. 

Åhgren berättar om en undersökning som visar att mjuka frågor är viktiga för lönsamhet, exempelvis 

att chefen säger god morgon kan vara en avgörande faktor för att medarbetarna ska bli effektiva. Detta 

handlar i förlängningen om att medarbetarna genom att bli sedda och hörda gör ett bättre jobb menar 

Åhgren.  

 

Åhgren berättar att i Kundservice styrs verksamheten väldigt detaljerat, på varje enskild individ. Stora 

whiteboardtavlor på väggarna visar med olika magnetknappar exempelvis hur många 

bredbandsabonnemang per medarbetare som sålts. Detta blir som en rolig tävling mellan medarbetarna 
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säger Åhgren, vilket verkar positivt på verksamheten. Styrningen är vidare detaljerad i hela 

säljorganisationen, det är lätt att mäta och sätta upp mål på försäljning menar Åhgren. Säljarna har en 

provisionslön, där 70 % utgör en fast del och 30 % en rörlig av lönen. Målen är tydliga och finns i 

affärsplanen som ledningen fastställt.   

 

Service- och Driftsteknikerna berörs från och med år 2006 av ett nytt bonusprogram. Tidigare 

omfattades alla anställda av medarbetarbonus som utgick från EBITDA (Rörelseresultat före 

avskrivningar). Åhgren menar att detta mått är bra för medarbetarna i funktioner som HR, ekonomi etc 

men att detta är ett mått som ligger långt ifrån serviceteknikerna ute på fältet. Det nya systemet ligger 

närmre teknikernas egna prestationer.  De parametrar som mäts är: antal serviceordrar, ledtider (från 

samtal tills att problem är åtgärdat )och antal samtal till kundservice (få samtal är bra).  

 

På intranätet finns en chatt där medarbetarna kan vädra sina åsikter. Det finns dock ingen 

formalisering kring att medarbetarna ska komma med idéer uppåt i organisationen, informerar Åhgren. 

4.3.4 Respondentens åsikter om styrning 
Det är svårt att hantera en organisation i fält, menar Åhgren. PU-samtalet är ett bra styrredskap för 

denna typ av organisation. Dessa har 99 % genomförandegrad då bonus till cheferna är relaterat till 

genomfört PU-samtal berättar Åhgren. Medarbetarna inom Com Hem har nu även vid sidan om den 

finansiella belöningen förstått att man får ”verksamheten att rulla” genom att prata med varandra 

menar Åhgren. Genom att sätta upp mål för individen som hänger ihop med gruppens mål kontrolleras 

även att målen inte står i konflikt med varandra och att dubbelarbete inte görs. Nyckeltal och mått som 

används får inte vara för generella säger Åhgren, utan måste anpassas efter avdelning och situation. 

Vidare behövs inte fler mått än de som används idag - man får inte mäta in absurdum menar Åhgren. 

Det viktiga är bra kommunikation och vetskap om vart man är på väg. Dialog mellan chef och 

medarbetare är ett sätt att få nöjda och motiverade medarbetare och att skapa en stark företagskultur. 

Cheferna har individuella behov och har möjlighet till vidareutbildning för att bli bra ledare. Chefer 

inom varje funktion träffas varje vecka på möten vilket blir ett sätt att styra och ha koll på den dagliga 

verksamheten. Åhgren menar att Com Hem har en medvetenhet angående medarbetarnas effektivitet 

och hur viktigt det är med friska medarbetare.  
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4.4  WM-Data 

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

4.4.1 Organisation och verksamhet 
WM-data grundades 1969 och är ett av Nordens ledande IT-företag med cirka 9 000 medarbetare och 

har en omsättning på drygt 10 miljarder SEK. WM-data är noterat vid Stockholmsbörsen. Bolaget 

erbjuder design- och IT-relaterade tjänster till många olika branscher och kunder, både privat och 

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

 

WM-data är uppdelat i fem branschdivisioner och tre generella divisioner varav divisionen IAS är en 

av de mest personalintensiva med 1000 medarbetare varav 900 stycken är konsulter och 85 stycken 

administrativ personal. 200 medarbetare finns i Stockholm och resterande medarbetare arbetar i olika 

städer i Sverige. Verksamheten är uppdelad på fyra regioner, Stockholm, Syd, Norr och Mitt.  Vidare 

är IAS indelad efter tre olika verksamhetsområden: konsulter uthyrda på timmar, projekt (ofta till fast 

pris) och applikationsförvaltning. Den största verksamheten är konsultuppdrag, där konsulten arbetar 

ute hos kunden. Detta benämns ”CV försäljning”, som innebär att WM-data erbjuder viss konsult med 

visst pris och vissa kunskaper till kunden. Projekt är fastprisuppdrag där uppdragsbeskrivning och 

tidsperiod är förutbestämt liksom priset. Applikationsförvaltning innebär att man tar hand om 

kundernas system och förvaltar dem samt till viss del utvecklar dem. Ofta sitter då konsulterna inne på 

WM-datas kontor men även viss del ute hos kund. Kontrakt på projekt och applikationsförvaltning 

löper ofta 3-5 år med fast pris per månad och projekten kan vara av olika längd beroende på 

omfattning, från några månader till flera år. Region Stockholm är organiserat utefter 

kompetensområde, således team uppbyggda utifrån vad medarbetarna arbetar med. Ute i landet är det 

mer geografiskt uppdelat. Hela IAS innefattar en Divisionschef, fyra regionsdivisioner och inom varje 

regiondivision finns det upp till två chefsnivåer. Den lägsta chefen är gruppchef och har cirka 30 

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

4.4.2 Ekonomisk styrning  
Resultaträkningar produceras ned på minsta organisatoriska nivå. Viktiga mått är omsättning, EBITA 

(rörelseresultat före goodwillavskrivningar) och EBITA relaterat till omsättning. Cheferna rapporterar 

varje månad uppåt i organisationen. Detta följs upp mot budget som fastställs på hösten varje år. 

Prognoser görs även för varje kvartal. Det finns klara riktlinjer för detta menar Dahlström. Målen sätts 

på gruppnivå och skiljer sig åt beroende på bland annat region, konjunktur, individer och 

kundsituation. 
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4.4.3 Styrning av medarbetare  

4.4.3.1 Mått och nyckeltal 

Det finns tre nyckeltal som divison IAC inom WM-Data frekvent tillämpar; Debiteringsgrad, 

Beläggningsgrad och Genomsnittligt timpris. Debiteringsgrad som innebär hur stor andel 

konsulttimmar som är debiterbara mot kund. Beläggningsgraden 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 används mer på gruppnivå än 

individnivå, menar Dahlström. 

 

Prissättning per timme görs efter förhandlingar mellan WM-data och kunden. Prissättningen är 

beroende av konjunktur och marknadsläge och även beroende på vilken kund det är. Vissa riktmått 

finns i form av marginaler. Konsulterna har också olika pris beroende på kompetens och erfarenhet.  

 

Nyckeltalen följs upp månadsvis men är tillgängliga varje vecka då alla medarbetarna tidrapporterar i 

datasystemet. Dahlström menar dock att medarbetarna inte själva kan påverka dessa nyckeltal och 

därför inte kan ansvara för siffrornas utfall. Konsulterna väljer inte sina uppdrag, därvid kan de göra 

lite för att påverka timpris och debiteringsgrad. Detta gör dock gruppcheferna vilka sätter mål för 

debiteringsgraden utifrån förutsättningarna. Skillnaden mellan beläggningsgrad och debiteringsgrad 

bör vara så liten som möjligt då det är de debiterbara timmarna mot kund som ger intäkter till WM-

data. Alla medarbetare vet hur mycket de ”kostar” genom sin lön och hur mycket de drar in till 

företaget, vilket är en styrning i sig menar Dahlström. Cheferna i WM-data är allmänt väldigt 

lönsamhetsmedvetna och affärsmässiga. De vet exakt hur mycket en timme får kosta för att uppnå sina 

marginaler säger Dahlstöm. Om inte målen nås finns åtgärdsprogram, ofta får man i slutändan minska 

personalstyrkan om det ser ut som att beläggningen kommer att vara svag även på lång sikt.  

.  

En av de viktigaste mätningarna på medarbetarnas prestationer är att kunderna betalar fakturan för 

konsulttimmarna, anser Dahlström 

4.4.3.2 Medarbetarsamtal 

WM-Data genomför medarbetarsamtal en gång per år mellan chef och medarbetare. Detta sker efter en 

viss mall men Dahlström vill inte vidareutveckla detta. 

4.4.3.3 Övriga sätt att styra medarbetarna 

En formell uppföljning av arbetet sker genom månadsmötena då alla konsulter ute på fält samlas på 

kontoret. Självklart har konsulten en löpande dialog med både kunden som de arbetar hos och med sin 

chef på WM-data. Analysarbetet av medarbetarnas prestationer tar cirka 2-3 dagar i månaden för 
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gruppansvarig chef. Dahlström anser att företaget inte på några andra sätt följer upp medarbetarnas 

prestationer än med nyckeltalen. Vidare menar Dahlström att styrning sker i dialogen mellan chef och 

medarbetare.   

 

Andra sätt att mäta och följa upp medarbetarna på är kundernas utvärdering av konsulten, efter 

avslutad konsultperiod säger Dahlström. Detta sker genom så kallade uppföljningsrapporter. Kunden 

bestämmer dock själv om de vill fylla i uppföljningsrapporten betonar Dahlström.  

4.4.4 Respondentens åsikter om styrning 
Dahlström anser att nyckeltalen som tillämpas är tillräckliga för styrningen av medarbetarna. 

Dessa visar rätt tydligt vad medarbetarna kostar, vilka intäkter de drar in och huruvida de utför sitt 

arbete väl menar Dahlström. Detta syns även genom att kunderna inte betalar om de inte skulle vara 

nöjda med konsulternas arbetsinsats. 
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4.5 Försvarshögskolan 

Intervju med Peter Bylesjö, Chef för avdelningen Planering och Ekonomi den 19 april 2006. 

4.5.1 Organisation och verksamhet 
Försvarshögskolan har funnits i sin nuvarande form sedan 1997 och dess rötter går dock att spåra ända 

till Artilleriläroverket Marieberg i Stockholm som existerade redan på 1800-talet. 

Försvarshögskolans uppgift är att bidra till en nationell och internationell säkerhet genom forskning 

och utbildning. Utbildningarna på Försvarshögskolan ges inte av någon annan högskola i Sverige. 

Utbildningar genomförs inom i stort sett alla militära discipliner som krigsvetenskap, strategi, 

militärteknik och militärhistoria. Försvarshögskolan samarbetar med ett stort antal myndigheter, 

företag, universitet och högskolor i Sverige och utomlands. Utbildningarna riktar sig huvudsakligen 

till officerare och civilanställda inom totalförsvarssektorn, men även utbildningar för civila studerande 

finns. (www.fhs.se,  2006-04-19) Förvarshögskolan har cirka 300 anställda. Organisationen består av 

Ledning, Kansliet, Högskoleförvaltningen samt institutioner; Militärvetenskapliga institutionen, 

Institutionen för Ledarskap och management samt Institutionen för Energi och säkerhet, berättar 

Bylesjö. Tjänsterna består till större del av utbildningar och uppdragsforskning. Försvarshögskolan 

forskar för olika uppdragsgivare eller inför för den egna utbildningen på skolan.  

 

Ekonomiavdelningens kanal ut till de olika enheterna går genom de verksamhetskoordinatorer som 

finns i varje enhet vilka fungerar som en slags samarbetspartner och kontaktperson när det gäller 

ekonomifrågorna. 

4.5.2 Ekonomisk styrning 
Försvarshögskolan styrs ej av några direkta modeller vad beträffar ekonomistyrningen berättar 

Bylesjö. De har dock byggt upp en ekonomimodell utifrån de regelverk som finns om hur en 

myndighet får agera. Styrningen utgår från de antal forskningsuppdrag de erbjuds utföra åt kunder och 

de offerter de utfärdar. De styr inte från ett nyckeltalsperspektiv utan istället utifrån kronor. Det 

handlar om att uppnå ”full kostnadstäckning” för allt som utförs i verksamheten. Varje enskilt uppdrag 

ska inbringa en intäkt som täcker den totala kostnaden av uppdraget.  Verksamheten är inte 

vinstdrivande och sett över tiden ska verksamheten göra plus minus noll, således balansera. Den fulla 

kostnadstäckningen som styrsätt är något som Försvarshögskolan utgår från i teorin men som ej 

efterlevs fullt ut i praktiken menar Bylesjö. Vissa uppdrag kostar mer än det överenskomna priset för 

uppdraget och medan vissa uppdrag slutligen kan kosta mindre än priset för det.  
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Försvarshögskolan har en bra framförhållning av en stor del av intäkterna menar Bylesjö. Under mars-

april får de offertförfrågningar från Försvarsmakten och Krisberedskapsmyndigheten som innefattar 

både forskning och utbildning. Sedan tillkommer andra offertförfrågningar löpande under året. 

Planeringen av verksamheten sker under våren fram till slutet av augusti. Då är en budget färdigställd, 

efter att ha gått några varv internt mellan avdelningar och enheter, för att se att Försvarshögskolan har 

balans i ekonomin. Utifrån budget skriver Försvarshögskolan offerter som de lämnar till sina kunder. 

De får sedan en accept från kunderna någon gång under oktober-november. Då känner vi till ungefär 

80-90 % av intäkterna som kommer in under följande år berättar Bylesjö. De tre enheterna som ska 

tjäna in pengarna ska ge ett överskott av sin verksamhet för att finansiera den öviga administrationen. 

Det som Försvarshögskolan har upptäckt under senare år menar Bylesjö, är att detta system inte ger ett 

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

 

Försvarshögskolan tillämpar nyckeltalet debiterbara timmar per år övergripande i hela verksamheten. I 

styrelsen tillämpar de nyckeltalet kostnad per utbildningsprestation, som de följer upp och utvärderar 

med jämna mellanrum. Det negativa med dessa nyckeltal är dess trubbighet, det går inte att jämföra 

med någon annan utan bara med sig själv, menar Bylesjö. 

 
Att inte Försvarshögskolan idag arbetar mer utifrån nyckeltal, fast man insett att det är något som är 

viktigt för styrning och effektivitetsmätning, beror på att verksamheten genomgår stora förändringar 

och omstruktureringar menar Bylesjö. En annan anledning till att de inte tillämpar nyckeltal i bredare 

utsträckning har att göra med att nyckeltal som styrning har kommit in sent inom Försvaret. Det kan 

också vara så, förklarar Bylesjö vidare, att det har varit många år av ”success story”. Tidigare år har 

omsättningen varit hög och täckt alla kostnader och har därför aldrig varit ett problem för skolan.  

Förra året började dock omsättningen att sjunka på grund av kärvare tider för kunderna. Det har lett till 

att man har börjat ställa högre krav på den ekonomiska styrningen från högre instanser. Det äldre 

styrsystemet ska omarbetas och nya krav kommer att ställas från och med år 2008. Då kommer 

verksamheten att vara mer balanserad och jämförbar med nyckeltal, än vad den är för närvarande på 

grund av förändringar i verksamheten.  

 

Det nya styrsystemet kommer förmodligen att behandla 10-15 nyckeltal som ska bli en del av 

styrningen berättar Bylesjö. Systemet kommer också att tillämpas på individnivå för att bidra till ökad 

effektivitet. Vidare kommer det exempelvis att finnas riktlinjer för hur mycket ekonomiavdelningen 

får kosta. Dessa riktlinjer består av en maximal procent som administrationen får kosta i förhållande 

till de totala kostnaderna, exempelvis att administrationen får utgöra maximalt 10-12 % av de totala 

kostnaderna.  
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Det sker en noggrann uppföljning och kontroll av de olika budgetar som de olika enheterna levererar. 

Budgeterna bygger på alla de olika projekt som på beställning av kund ska genomföras. Stämmer inte 

budgeten med det verkliga utfallet där kostnaden har blivit högre, kan det leda till att man går in och 

tittar på olika projekt och ser vad som har gått fel eller missbedömts. Det kan bland annat ha gått åt 

alldeles för mycket tid till en avslutad utbildning. Aktuella kostnader jämförs då med kostnader från 

likvärdiga kurser. 

 

Olika rapporter tas ibland fram för att jämföra olika enheter och grupper av projekt för att kontrollera 

och jämföra de olika enheterna och projekten, för att upptäcka avvikelser. Sedan kan en utredning 

utföras för att klara ut varför det har blivit detta utfall. Men däremot har de inte någon form av 

resultatuppföljning på individnivå idag utan tittar mer på projekten i sig. Verksamhetskoordinatorn på 

respektive enhet deltar i denna uppföljning tillsammans med ekonomiavdelningen. Uppföljningar görs 

inte enbart när utfallen är negativa utan också när siffrorna för projektet är bättre än vad som 

budgeterats. 

4.5.3 Styrning av medarbetare 

4.5.3.1 Mått och nyckeltal 

Försvarshögskolan styr sina medarbetare med hjälp av nyckeltalet Antal debiterbara timmar per år. 

Medarbetarna ska i genomsnitt uppnå 1300 stycken debiterbara timmar per år. Det är ungefär 75 % av 

arbetstiden och motsvarar ett genomsnitt som är beräknat utifrån andra universitet och högskolor. 

Prissättningskalkyler och andra kalkyler är uppbyggda utifrån detta formulerade riktvärde.  

4.5.3.2 Medarbetarsamtal 

Bylesjö berättar att Försvarshögskolan tillämpar utvecklingssamtal för de anställda. 

Utvecklingssamtalen sker en gång per år och utförs med olika slags standardiserade mallar. Mallarna 

är utformade något olika beroende på om den anställde är militär/officer eller civilanställd. 

Bedömningen av officerare sker med mycket striktare mall. Bylesjö säger att ofta handlar dessa 

utvecklingssamtal om en dialog mellan chef och underordnad där endast en bekräftelse görs på vad 

man redan visste. Samtidigt är det också är ett sätt att bygga förtroende eller kontrollera och stämma 

av att medarbetarna har samma uppfattning som chefen gällande arbetssituationen. 

4.5.3.3 Övriga sätt att styra medarbetarna 

Lärarna och kurserna följs upp och utvärderas av eleverna på kursen. Det sker genom ifyllnad av 

utvärderingsformulär som eleverna får efter avslutad kurs, där de får fylla i sina åsikter angående 

kursinnehållet och läraren. Vissa kurser kräver även att en dialog förs med eleverna som en form av 

utvärdering. Utifrån dessa kursutvärderingar så kan man ändra kurser eller ta bort kurser och ersätta 
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dem med nya. Ett annat sätt att motivera lärarna till att bli bättre i sitt arbete, är utmärkelsen ”Årets 

bästa lärare”. 

 

Bylesjö säger att den uppföljning som sker av medarbetarna inom forsknings- och 

utbildningsområdena är svår att bedöma och utvärdera om den är mätbar. Inom forskningsområdet så 

är det svårt att bedöma om forskningen har utförts på ett bra och effektivt sätt eller om den enskilda 

forskaren har utfört ett bra arbete då de inte har något annat att jämföra med. När det gäller 

uppföljningen av lärarna, så är en elevs åsikter en subjektiv upplevelse av vad man ansett sig erhållit. 

Elever kan ha vitt skilda åsikter och upplevelser om samma kurs.  Men man får inte glömma bort att i 

slutändan så är det uppdragsbeställarens åsikter som är det mest väsentliga. 

 

Förutom de ovan nämnda styrmetoderna av personal genom utvecklingssamtal och kursutvärderingar, 

så tillämpas också vissa informella sätt att styra medarbetarna anser Bylesjö. Bland annat så har de 

olika avdelningarna möten med åsikter, uppföljningar och utvärderingar från personal och chefer. 

4.5.4 Respondentens åsikter om styrning 
Bylesjö menar är att det nya styrsystemet inte får innehålla för många mätparametrar. En lagom 

mängd av nyckeltal är bäst. Styrsystemet ska innehålla ett paket av parametrar som visar hur 

verksamheten fungerar och som man enkelt kan mäta. Bylesjö anser vidare att Försvarshögskolan 

borde lära sig att skifta fokus och se verksamheten från andra perspektiv. De måste försöka hitta nya 

system och relationer och andra sätt att verka menar Bylesjö. Det kommer krävas att nya 

prissättningsmodeller utfärdas. Den kärvare ekonomin har lett till att det inte går att ligga kvar på 

samma prissättningsnivåer som tidigare.  

 

När det gäller styrning av medarbetarna så tycker Bylesjö att Försvarshögskolan också borde se saker 

från ett annat perspektiv när det gäller kostnadseffektivitet. Idag menar Bylesjö att lärarna har svårt att 

se att en kurs kan kosta mindre än vad den gör i dagsläget. Det borde också finnas ett större ansvar och 

frihet internt på de olika avdelningarna hur man vill fördela de resurser som tilldelats anser Bylesjö. 

exempelvis om resurserna fördelas på personal, utbildningar eller nya datorer? 

 

Avslutningsvis säger Bylesjö att om inte den ekonomiska utvecklingen hade varit så gynnsam som den 

har varit för Försvarshögskolan de senaste åren så skulle man säkert ha en mer utvecklad 

detaljstyrning. Idag befinner sig dock Försvarshögskolan i en utvecklingsfas där man måste prova sig 

fram vad som fungerar effektmässigt för organisationen.   
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4.6 Lidingö Stad 

Intervju med ekonomichef Sandro Runström på Stadsledningskontoret den 19 april 2006. 

4.6.1 Organisation och verksamhet 
För att skapa en djupare förståelse för hur styrning av medarbetarna ser ut i kommunen fick vi vid 

intervjutillfället material i form av en mål- och verksamhetsberättelse gällande år 2005 för en av 

nämnderna, Äldre- och Handikappnämnden, samt Lidingö Stads årsredovisning för 2005.  

 

Lidingö stad tillhandahåller omfattande kommunal service till sina invånare: barnomsorg, skolor, 

social omsorg, boende, trafik, kultur och fritid samt miljö och hälsa. Kommunen har funnits i 80 år 

sedan stadsdelen fick sina stadsrättigheter. Kommunens struktur består av olika nämnder (se bilaga 5) 

vars uppgift är att genomföra den kommunala verksamheten inom de ramar som kommunfullmäktige 

har bestämt. Nämnderna genomför politikernas beslut och driver den kommunala verksamheten 

tillsammans med 2500 anställda i stadens tio förvaltningar. De flesta anställda arbetar på förskolor, i 

skolor och inom hemtjänsten. Lidingö stad omsätter omkring 1,8 miljarder kronor. 

(www.lidingostad.se, 2006-04-19) Lidingö Stad anser att det viktiga för verksamhetsutveckling är 

organisation, ledarskap och styrsystem. (Lidingö Stad årsredovisning 2005, s 17) 

 

Äldre och handikappnämnden fullgör Lidingö Stads ansvar när det gäller att tillgodose de behov de 

äldre och funktionshindrade har av vård, omsorg, habilitering och rehabilitering. Nämndens 

verksamhet kan delas upp i tre verksamhetsblock: omvårdnad och boende, rehabilitering och 

funktionsuppehållande insatser, samt service. (Äldre och handikappnämndens verksamhetsberättelse, 

2005 s 4) 

 

Lidingö Stads intäkter består till största delen av skatteintäkter från invånarna. Skatteintäkterna baseras 

på en skattesats som fastställs varje år av kommunfullmäktige. Förutom skatteintäkter består 

intäkterna av olika avgifter och taxor, exempelvis barnomsorgsavgifter, bygglovsavgifter och VA-

avgifter. Lidingö Stad erhåller också bidrag från staten. Intäkterna ska finansiera de olika tjänster som 

staden erbjuder invånarna och ansvarar för. Lidingö Stads ekonomi måste enligt kommunallagen 

balansera, vilket innebär att intäkterna måste vara minst lika höga som kostnaderna. Uppstår ett 

underskott måste Lidingö Stad i budgetarbetet för nästkommande år se till att underskottet täcks. 

(www.lidingostad.se, 2006-04-19) 

 

45 



4 Empiri 

4.6.2 Ekonomisk styrning 
Runström berättar att under de senaste 30 åren har Lidingö stad gått från en centraliserad och 

detaljstyrd ekonomistyrning till en idag decentraliserad styrning. De olika nämnderna ansvarar för 

planering, uppföljning och utvärdering av verksamheten gällande de fastställda övergripande målen 

samt den budgetram som tilldelats nämnden.  

 

Lidingö Stad har ett väl utvecklat system för ekonomisk rapportering inom förvaltningarna och till 

nämnder och kommunstyrelsen. Staden gör för månaderna februari-april och juli-oktober en månatlig 

uppföljning av resultatet som inkluderar vissa nyckeltal. I samband med det redovisar nämnderna 

också en resultatprognos för budgetåret. Nyckeltal som används och följs upp är: Andel av 

nettokostnader (%), Nettoinvesteringar, Kassalikviditet (%), Pensionsåtaganden, Låneskuld, Eget 

kapital, Soliditet (eget kapital/totala tillgångar) och Utdebitering Lidingö stad.  

 

De olika nämnderna och förvaltningarna gör sina egna budgetar som de lämnar som förslag till 

kommunfullmäktige. De har nyligen infört treårsbudgetar som rutin berättar Runström. 

 

Nyckeltal som används i stor utsträckning är nyckeltal som jämför kostnaden att tillhandahålla en viss 

tjänst genom egen regi med att köpa den tjänsten av en extern part för invånarens räkning. Ett 

användbart nyckeltal är exempelvis bruttokostnad för boende med särskild service per dygn. 

 

Lidingö Stad arbetar mycket med målstyrning. Runström beskriver processen enligt modellen nedan: 

 

Stadens övergripande mål
Allmänt hållna mål 

Nämndernas 
verksamhetsmål 

När, var och hur? 

Förvaltningarnas 
produktionsmål 

Hur uppnå ovanställda mål? 

Figur 4.1 Lidingö Stads process med målstyrning 

 

Äldre- och Handikappnämnden arbetar mycket med mål och uppföljning av målen. De använder olika  
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effektmål ,exempelvis att minst 90 % av omsorgstagarna ska känna sig nöjda med insatsernas kvalitet. 

(Äldre och handikappnämndens verksamhetsberättelse 2005, s 6) 

 

Uppföljning och kontroll 

Lidingö Stad gör omfattande uppföljningar, avstämningar och kontroller av verksamheten. 

Uppföljningar och kontroller sker genom: 

• Månatliga uppföljningsrapporter 

• Delårsrapporter 

• Total uppföljning av årsredovisningen 

• Brukarundersökningar 

• Attitydundersökningar 

• Benchmarking 

 

Brukarundersökningar är olika typer av enkäter som kommunen skickar ut till sina invånare för att 

stämma av deras åsikter och upplevelser av olika typer av service som kommunen är skyldig att förse 

dem med. Exempelvis kan alla barnfamiljer ingå i en brukarundersökning gällande frågor om skolan. 

Lidingö Stad tillämpar också attitydundersökningar. Dessa undersökningar utgår från vad invånarna 

tror och tycker om olika typer av service. Målet med dessa två typer av undersökningar är att följa upp 

kvaliteten inom verksamheten.  

 

Lidingö Stad utför också uppföljningar med hjälp av Benchmarking berättar Runström. Benchmarking 

tillämpas både internt och externt i verksamheten. Den interna benchmarkingen sker genom att 

exempelvis jämföra olika skolor inom kommunen med varandra för att kontrollera effektiviteten: vad 

är den genomsnittliga kostnaden per elev? Den externa benchmarkingen jämför de egna siffrorna i 

kommunen med andra kommuner eller i detta exempel privata skolor. 

 

Processen ser ut som sådan att de olika förvaltningarna rapporterar sina ekonomiska utfall till 

respektive nämnd. Nämnden rapporterar sedan vidare till kommunstyrelsen. De olika målen inom 

målstyrningen följs upp och kontrolleras. Exempel på ett förvaltningsmål är att ansökan om 

socialbidrag ska behandlas inom en vecka.  

 

4.6.3 Styrning av medarbetare 

4.6.3.1 Mått och nyckeltal 

Lidingö stad styr medarbetarna främst genom olika nyckeltal på en nivå länge ner i organisationen, i 

nämnderna och förvaltningarna och inte centralt berättar Runström. De olika nämnderna och 
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förvaltningarna har olika sätt att styra medarbetarna och avgör på det sättet till stor del själva hur de 

ska styra medarbetarna.  

 

De mått som tillämpas på högre nivå i verksamheten är sjukfrånvaro, långtidssjukskrivningar och 

personalomsättning. Dessa mått analyseras och jämförs med andra län i landet och internt inom de 

olika förvaltningarna. Om dessa är alltför negativa görs kontroller av vad som kan vara fel och vissa 

åtgärder kan sättas in berättar Runström. Om exempelvis personalomsättningen eller sjukfrånvaron är 

för hög försöker man skapa en bättre arbetsmiljö för de anställda. Medarbetarnas effektivitet mäts 

genom benchmarking säger Runström. Bland annat jämförs städkostnaderna med andra enheter.  

 

När det gäller medarbetarna så är målen i Äldre- och Handikappnämnden att alla anställda ska ha 

tillgång till en tydlig arbetsledning, ha möjlighet till kompetensutveckling och känna stimulans i sitt 

arbete. Andra mål som avser medarbetarna är de ska känna delaktighet och ha inflytande över arbetets 

innehåll och arbetstider. (Äldre och handikappnämnden, 2005 s 6) De olika målen som sätts följs upp 

och fungerar som en målstyrning av medarbetarna. I verksamhetsberättelsen beskrivs 

måluppföljningar som kan se ut enligt följande:  

• Personalomsättningen inom hemtjänsten ska årligen inte överstiga 10 % 

• 90 % av de anställda ska kunna använda planeringssystemet Laps care  

(Äldre och handikappnämndens verksamhetsberättelse 2005, s 18) 

 

Verksamheten håller för närvarande på att utveckla ett nytt IT-system som kommer att leda till att 

chefer lättare kan tillhandahålla olika typer av användbar statistik om personalen. Det kan leda till att 

Lidingö Stad i större utsträckning kommer att använda sig av statistik och olika mått för att styra 

medarbetarna menar Runström. 

4.6.3.2 Medarbetarsamtal 

Det som är generellt för Lidingö Stad är det tillämpas utvecklingssamtal och lönediskussioner för 

samtliga anställda berättar Runström. I utvecklingssamtalen som utför i respektive verksamhet sätts 

mål för medarbetarna. Lönerna sätts individuellt och ansvaret för detta ligger ute i respektive 

verksamhet Det finns en personalstrateg som hjälper till och stöttar cheferna Dessa samtal sker 

vanligtvis en gång per år.  

4.6.3.3 Övriga sätt att styra medarbetarna 

Runström uppger att Lidingö Stad tillämpar en form av medarbetarenkät som skickas till samtliga 

anställda med frågor om hur de upplever arbetet, svängrum, hälsa m.m. Medarbetarenkäten skickas ut 

en gång per år och följs sedan upp resultatmässigt. 
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Medarbetarna har möjlighet att använda sig av ett personalvårdsprogram, Visavi, som är en slags 

telefontjänst dit man som anställd kan vända sig med olika typer av problem de kan tänkas ha. Det kan 

vara privata problem som man behöver ekonomisk rådgivning för eller mer arbetsrelaterade problem. 

Detta är något som har blivit högst uppskattat av medarbetarna berättar Runström. 

 

Äldre- och Handikappförvaltningen har gjort en stor hälsosatsning för de anställda. De anställda ska 

genomföra obligatorisk träning på arbetstid.  Målet är att göra friskvården till en naturlig del av arbetet 

för alla anställda och att alla medarbetare ska må bra och känna delaktighet. Det ska i förlängningen 

leda till ökad kvalitet i arbetet. (Äldre och handikappnämndens verksamhetsberättelse 2005, s 5) 

 

Runström berättar också att i verksamheten pågår det arbetsmiljöutbildningar, vars syfte är att 

förbättra miljön för de anställda. 

4.6.4 Respondentens åsikter om styrning 
Runström berättar att när Lidingö Stad tidigare tillämpade en central styrning så var organisationen 

inte lika effektiv. Den decentraliserade styrningen, där varje verksamhet får besluta om sin egen 

budget och fördelningen av anslaget, har lett till en mycket högre effektivitet och kreativitet hos de 

anställda. 

 

Runström anser att Lidingö Stad har en bra styrning av medarbetarna idag. Varje avdelningschef 

måste få tillåtelse att styra på sitt eget sätt då de olika avdelningarna skiljer sig åt beträffande 

arbetsuppgifter och de anställdas sammansätning. Styrningen av medarbetarna måste anpassas till 

varje avdelning. 
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4.7 Posten 

Intervju med Gunilla Kallio, Controllerchef i enheten för affärscontrolling, analys och strategi, 

Marknad & Försäljning, Posten, den 25 april, 2006 

4.7.1  Organisation och verksamhet 
Den svenska Posten är i dag ett av Sveriges största företag med drygt 35 000 medarbetare och med en 

omsättning på över 25 miljarder SEK. Posten ger varje dag service till 4,5 miljoner hushåll och 800 

000 företag. Posten är sedan år 1994 ett aktiebolag. Postens ägare, staten, har satt upp ekonomiska och 

finansiella mål för verksamheten. Sedan brevmonopolet i Sverige avskaffades utmanas Posten av 

lokala post-, åkeri- och budföretag.  På marknaderna för paket och gods möter Posten konkurrens från 

globala post- och logistikföretag. (www.posten.se, 2006-05-10) Kallio berättar att organisationen 

består av två stora enheter: Marknad och Försäljning samt Produktion och Logistik. Förutom 

Koncernledningsfunktioner finns ekonomifunktioner. Inom Marknad & Försäljning, arbetar cirka 

1500 personer med försäljning, marknad samt i stödfunktioner. En av dessa är controllerenheten med 

ca 70 anställda där Kallio arbetar.  

4.7.2  Ekonomisk Styrning 
I slutet av år 2004, efter några år med dåliga resultat, arbetade Posten fram en ny styrfilosofi som utgår 

från det balanserade styrkortet. Verksamhetsstyrningen syftar till att nå de övergripande målen; 

Lönsamhet, Förtroendekapital, Konkurrenskraft, Kostnadseffektivitet och Medarbetare. Kallio berättar 

att dessa mål sedan förvandlas till vad Posten kallar den balanserade målbilden (balanserat styrkort) 

med fyra perspektiv; Lönsamhet, Kunder, Medarbetare och Processer (se bilaga 6). De fyra 

perspektiven utgör tillsammans en helhet för planering, uppföljning och utvärdering. 

Lönsamhetsperspektivet utgår från en resultat- och balansräkning och kostnad/intäkts uppföljning. I 

övrigt sker styrning med ett rullande budgetarbete och att inköp ska göras av leverantörer som Posten 

har avtal med. I kundperspektivet används måtten: KKI, konkurrensindex och NKI, Nöjdkundindex. I 

Processperspektivet används interna och externa mätningar av brev och pakettjänsternas kvalitet.  

 

Postens affärsplan bryts ned till verksamhetsplaner i respektive enheter. Med utgångspunkt i 

respektive verksamhetsplaner görs uppföljning under året och aktivitetsplaner utformas. 

Benchmarking tillämpas för att jämföra Posten med andra företag, som en del av den strategiska 

planen. 
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4.7.3 Styrning av medarbetare 

4.7.3.1 Mått och nyckeltal 

Inom medarbetarperspektivet i den balanserade målbilden fokuserar Posten på friska och engagerade 

medarbetare berättar Kallio. För styrning tillämpas måtten personalatttityd, frisknärvaro och 

sjukfrånvaro. Personalattitydmätningen utgår från en medarbetarenkät som kallas ”VIP” (Vi i Posten). 

Resultaten från VIP-mätningen ingår i den normala rapporteringen, en gång per kvartal, och bearbetas 

samt följs upp på enheternas gruppmöten berättar Kallio. VIP-mätningen utgör en stor del i arbetet 

med styrning av medarbetarna. Sjukfrånvaron sammanställs som en procentsats av timmar i 

förhållande till kontrakterad tid. Frisknärvaro beskriver hur stor andel av personalen som har en 

sjukfrånvaro på sju dagar eller mindre.  

 

Den balanserade målbilden används genomgående i Posten. Högst uppe i ledningen anses sjukfrånvaro 

väldigt viktigt att följa upp samt även ”den motiverade medarbetaren”, vilket mäts i VIPen. 

Sjukfrånvaron följs upp noggrant då det är väldigt dyrt med sjuka medarbetare menar Kallio. Det är 

viktigt för verksamheten att medarbetarna är friska så att de är på plats och kan utföra sitt arbete. 

 

Styrningen av medarbetare skiljer sig åt beroende på typ av enhet, exempelvis Produktion (brevbärare) 

eller Marknad & Försäljning (säljare). Kallio menar att inom Marknad & Försäljning är styrningen 

ofta mer individstyrd än inom andra enheter. Styrningen av säljare är omfattande berättar Kallio. 

Uppföljning sker bland annat av månadsbudget, tecknade avtal (i kronor), antal kundbesök och antal 

utskickade offerter. Utifrån om säljaren nått de mål som är uppsatta utgår det till en del av säljkåren 

bonus. Kallio avslutar detta med att påpeka att detta är en stark styrning av medarbetare medan hon 

menar att VIP:en är mer en styrning av cheferna som vidare ser till att medarbetarna får förutsättningar 

för att bli motiverade. VIP:en ger då en fingervisning på om Posten har tillräckligt motiverade 

medarbetare eller ej, menar Kallio. Den direkta styrningen av medarbetare sker således mest i 

försäljningsenheterna anser Kallio.  

4.7.3.2 Medarbetarsamtal 

Medarbetarkontrakt är en form av medarbetarsamtal som genomförs mellan chef och medarbetare en 

gång per år och som sedan även följs upp en gång under samma år. Det formaliserade samtalet 

fungerar som en form av styrning då medarbetare behöver känna till förväntningar som ställs, ofta 

uppskattar klara mål och att press genom mål verkar positivt på medarbetarnas prestationer, menar 

Kallio. Under samtalet får medarbetaren ta del av chefens utvärdering av det utförda arbetet samt att 

medarbetaren och chefen får chans att diskutera trivsel och förväntningar om det kommande året. 
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Styrningen av säljare sker genom vad Posten kallar RAK-samtal, resultat- aktivitet och kundsamtal, 

mellan säljare och försäljningschef. RAK-samtal är bra anser Kallio då säljarna behöver stöd och 

ledning i sitt arbete. Denna styrning sker mer fortlöpande.  

4.7.3.3 Övriga sätt att styra medarbetarna 

Medarbetarenkäten, VIP, genomförs fyra gånger per år, varvid den går ut till en fjärdedel av alla 

anställda per kvartal. På detta sätt mäts attityderna på totala antalet medarbetare en gång per år. Detta 

sker dock detta slumpmässigt varvid vissa kan få svara två gånger och andra ingen gång under året 

berättar Kallio. Enheter med minst åtta respondenter får en VIP-mätning för sin enhet. Målen i VIP:en 

är bland annat att 85 % bör svara ja på frågor som behandlar; arbetar enheten aktivt med VIP, arbetar 

enheten aktivt med hälsa, finns bemanningsplan, arbetsplatsträffar och kompetensplan. Andra frågor 

behandlar medarbetarens uppfattning av arbetssituationen, sin kompetens, utvärdering av sin chef och 

förtroendet för Posten som helhet.  

 

Förutom VIP-mätningen arbetar Posten med att kvalitetssäkra arbetsplatser genom ett program som 

kallas ”den goda arbetsplatsen”. Posten fokuserar starkt på att hålla medarbetarna friska. För att kunna 

upprätthålla det så finns det åtgärdsprogram bestående av friskvård, rehabiliteringsprogram och 

specialprogram för långtidssjuka. 

 

Posten delar ut bonus till vissa av sina anställda. Det ger en oerhörd kraft menar Kallio. Bonus är ett 

laddat ämne i Posten just nu och Kallio vill därför påpeka att det är bara säljare och försäljningschefer 

som har bonus och att den är tämligen blygsam. Det förutsätter också att hela organisationen klarar 

intäktsmålen, annars erhåller ingen medarbetare bonus. 

  

Posten arbetar för närvarande med att bli ISO certifierad. ISO certifiering är också ett starkt styrmedel 

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

4.7.4 Respondentens åsikter om styrning 
Angående styrning av medarbetare anser Kallio att den balanserade målbilden är bra. Hon menar 

vidare att angående nyckeltal så är det viktigt att sätta rätt mått och nyckeltal. De får inte bli för många 

för då tappar nyckeltalen värde, de devalveras. ”Ju färre mått desto bättre” anser Kallio. Det svåra är 

att välja rätt nyckeltal när man mäter och det är viktigt att mäta rätt saker annars reagerar inte 

medarbetarna.  
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4.8 Södersjukhuset 

Intervju med Ylva Galyas, chef för Controllersektionen på ekonomiavdelningen, den 4 maj 2006. 

4.8.1  Organisation och verksamhet 
Södersjukhuset blev aktiebolag vid årsskiftet 2001/2002 och är helägt av Stockholms läns landsting. 

Omsättningen är cirka 2,6 miljarder SEK. En halv miljon stockholmare har Södersjukhuset som sitt 

akutsjukhus som har norra Europas största akutmottagning. Södersjukhuset behandlar cirka 90 000 

patienter per år med alla typer av skador. På Södersjukhuset bedrivs också en omfattande klinisk 

forskning med tyngdpunkt på folksjukdomar. På sjukhusets kliniker utbildas sjuksköterskor, läkare, 

sjukgymnaster, arbetsterapeuter och andra vårdstudenter till sitt kommande yrke. På Södersjukhuset 

arbetar 3800 personer. Personalen utgörs främst av läkare, sjuksköterskor, undersköterskor och cirka 

200 personer har administrativ tjänst. 

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

4.8.2  Ekonomistyrningen 
De anslag som södersjukhuset erhåller räknas fram med hjälp av ett poängsystem utifrån 

självkostnadskalkyler, baserade på tidigare års kostnader. Utifrån anslagen utformas budgetar för varje 

verksamhetsområde. Galyas berättar vidare att det inte sker några större förändringar beträffande 

kostnadsmassan från år till år i budgetarna. Beräknade kostnader samlas in från de olika 

verksamhetsområdena och en övergripande budget formas utifrån dessa. Denna övergripande budget 

ska gå ”plus minus noll”, det vill säga balansera då Södersjukhuset är en offentlig verksamhet. Vid 

underskott är det svårt att påverka intäkterna menar Galyas. Kostnaderna kan pressas genom att 

effektivisera inköpsprocesser, omförhandla avtal och se över personalstyrkan. Produktivitetsmätningar 

görs men det är svårt att mäta produktivitet inom vården påpekar Galyas. 

 

Södersjukhuset använder datasystemet KKP vilket står för kostnad per patient, och är ett system med 

vars hjälp man kan följa den enskilda patientens kostnad genom tiden. Detta kan sedan kopplas till 

olika kostnadsställen och olika former av analyser görs utifrån detta. Syftet med KPP var från början 

att göra verksamheten mer kvalitetsrik, än det mer ekonomiska perspektiv som verkar idag förklarar 

Galyas. 

 

Det ekonomiska ansvaret är decentraliserat till organisationens tio olika verksamheter, däribland 

verksamheterna Kirurgi, Medicin och Akut (se bilaga 7). 
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Södersjukhuset styr verksamheten utifrån ett anpassat balanserat styrkort. De perspektiv som styrkortet 

behandlar är Patient-, Process-, Ekonomi-, Utvecklings- och Medarbetarperspektivet (se bilaga 8). 

Då varje sektion verksamhet skiljer sig åt med avseende på huvudsakliga aktiviteter, så bryts  

styrkortet ned och anpassas till den egna verksamheten inom sektionen. Galyas säger att det 

övergripande styrkortets nyckeltal nämligen inte är tillämpningsbart nere i alla sektioner. Målen och 

därmed måtten följs upp månadsvis och årsvis, beroende på underlaget till måtten. De mått som är 

beroende av enkäter följs naturligt upp endast en gång per år, då enkäterna endast skickas ut en gång 

per år säger Galyas. Medarbetarperspektivet i styrningen är till större del uppbyggt på detta sätt menar 

Galyas. 

4.8.3  Styrning av medarbetare 

4.8.3.1 Mått och nyckeltal 

Ett viktigt mått för landstinget är antal helårsanställda. Antalet helårsanställda får inte öka då 

kostnaderna för personal redan är stora, berättar Galyas.  

 

På det övergripande planet så innefattar Medarbetarperspektivet inom styrkortet ett antal mått som 

behandlar de kritiska framgångsfaktorerna; gott ledarskap, gott medarbetarskap och god 

medarbetarhälsa. Gott ledarskap innefattar måtten Genomsnittligt ledarskapsindex i % och Andel 

medarbetare som årligen har utvecklingssamtal i %. Gott medarbetarskap innefattar måtten 

Genomsnittlig medarbetarindex i % och Andel medarbetare som har en individuell 

kompetensutvecklingsplan i %. God medarbetarhälsa omfattar måtten Antal sjuktimmar av ordinarie 

arbetstid i % och Genomsnittligt antal sjukdagar per anställd. Ledarskapsindex och Medarbetarindex 

görs utifrån de personalenkäter som skickas ut en gång per år. Dessa mått jämförs sedan med de mål 

som ursprungligen sattes för dessa områden. Även benchmarking tillämpas för att mäta sig mot andra 

sjukhus. 

4.8.3.2 Medarbetarsamtal 

Södersjukhuset tillämpar utvecklingssamtal som ett sätt att styra personalen. Galyas ser dock 

utvecklingssamtalen som ett indirekt sätt att styra medarbetarna. Det finns en ursprunglig modell för 

utvecklingssamtalen som bryts ned och formas om efter respektive verksamhets behov. Sedan finns 

det vissa verksamheter som har brutit ned modellen ytterligare på enhetsnivå, men inte så långt ned 

som på individnivå säger Galyas. Vidare berättar Galyas att det är tänkt att varje medarbetare ska ha 

minst ett utvecklingssamtal per år. Det ska också utfärdas en kompetensutvecklingsplan och 

lönekriterier i samband med utvecklingssamtalet. Kompetensutvecklingsplanen utgörs av Basmål och 

Individuella mål, som medarbetaren har att sträva mot. Galyas anser att syftet med att sätta dessa mål 

är att få ett bra underlag till lönediskussionen. Lönekriterierna utgår från den femgradiga skala som 
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fylls i av både chef och medarbetare, utifrån vad medarbetaren har presterat. Detta ligger sedan till 

grund för lönesättningen. 

4.8.3.3 Övriga sätt att styra medarbetarna 

Södersjukhuset satsar mycket på friskvårdsaktiviteter för sina anställda. Precis som 

utvecklingssamtalen, förklarar Galyas, så anses friskvården vara ett indirekt sätt att styra 

medarbetarna. 

4.8.4 Respondentens åsikter om styrning 
Galyas anser att styreffekter inte kan uppskattas än, eftersom Södersjukhuset endast praktiserat den 

balanserade styrningen i två år. Vidare menar Galyas att det sätt som Södersjukhuset styrs på idag 

fungerar bra. Den balanserade styrningen binder ihop alla perspektiv. Galyas menar att det är svårt att 

diskutera ekonomi på ett sjukhus och att ett patient- och medarbetarperspektiv är lättare att ta till sig 

för exempelvis personalen. Många anser att det är problematiskt att sätta ett värde i pengar på 

patientvård och kvalitet. Genom tillämpningen av alla perspektiven i styrkortet diskuteras emellertid 

pengar indirekt, vilket är bra menar Galyas. 

 

Negativa aspekter angående medarbetarperspektivet är att det är tungrott då medarbetarenkäten endast 

går ut en gång per år, vilket medför att det blir alldeles för långt mellan mättillfällena menar Galyas. 

Vidare anser hon att det inte går att ha en centralstyrning i en organisation som består av så pass 

olikartade verksamhetsområden som inom Södersjukhuset. Då måste man arbeta utifrån olika riktlinjer 

i verksamheterna och vidare bryta ned de övergripande målen till verksamhetsnivå. Det går inte att ha 

det alltför smalt i styrningen, säger Galyas avslutningsvis.. 

4.9 Sammanfattning  

Tabellen på följande sida sammanfattar de mått och nyckeltal samt övriga sätt, som 

undersökningsenheterna använder i styrningen av medarbetare: 
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Organisationer 

Balanserat 
styrkort 

(Medarbetar 
perspektivet) 

Mått/Nyckeltal Medarbetar 
samtal 

Medarbetar 
enkäter 

Övriga sätt att styra 
medarbetarna enligt 

respondenterna 

PRIVATA ORGANISATIONER 

Agria Ja 

• Nöjd  medarbetarindex 
• NMI ombud 
• Ledarindex 
• Sjukfrånvaro 

Ja, utvecklingssamtal
två gånger per år 

Ja,  
två gånger 

per år 

• Bonus 
• Kvalitetsmärket IIP 
• Databasen 

Synpunkter 
• Friskvård 
• Företagskulturen 

 

Anritsu Nej 

 
Nej, men följer upp säljarnas försäljning 

mot individuell försäljningsbudget 
 

Ja, utvecklingssamtal 
en gång per år 

Ja,  
en gång per 

år 

• Bonus  
• Friskvård 

 

Com Hem Nej 

• Personalomsättning 
• Sjukfrånvaro 
• Medarbetarrmätning 
• Anpassade mått och nyckeltal i 

de olika funktionerna 
 

Ja, PU-samtal en 
gång per år 

Ja, 
 en gång per 

år 

• Bonus 
• Begreppet Världsklass 
• Fyra kärnvärden 
• ”Good Guy” 
• Företagskultur 
• Tävlingar 
• Chatt 
 

WM-Data Nej 
• Debiteringsgrad 
• Beläggningsgrad 
• Genomsnittligt timpris 

Ja, medarbetarsamtal 
en gång per år Nej 

• Månadsmöten 
• Dialog mellan chef och 

medarbetare 
• Utvärderingar från kund
 

OFFENTLIGA ORGANISATIONER 

Försvars-
högkolan Nej • 1300 debiterbara timmar/år  

• Kostnad/utbildningsprestation 
Ja, utvecklingssamtal 

en gång per år Nej 

• Utvärderingar från 
elever 

• Avdelningsmöten 
 
 

Lidingö stad Nej 

• Sjukfrånvaro 
• Personalomsättning 
• Långtidssjukskrivningar 
• Anpassade mått och nyckeltal i de 

olika förvaltningarna. 

Ja, utvecklingssamtal 
en gång per år 

Ja,  
en gång per 

år 

• Friskvård 
• Personalvårdsprogram 

Posten Ja 

• Sjukfrånvaro 
• Frisknärvaro 
• Personalattityd 
• Nöjdkundindex  
• tecknade avtal i kr 
• Antal kundbesök  
• Antal utskickade offerter  

Ja, 
Medarbetarkontrakt 

en gång per år. RAK-
samtal fortlöpande 

Ja, 
 en gång per 

år 

• Bonus 
• Friskvård 
• ISO certifiering 
• Programmet ”Den goda 

arbetsplatsen”  
 

Södersjukhuset Ja 

• Genomsnittl. Ledarskapsindex 
• Andel medarbetare som årligen 

har utvecklingssamtal 
• Genomsnittl. Medarbetarindex 
• Andel medarbetare som har en 

individuell 
kompetensutvecklingsplan 

• Antal sjuktimmar av ordinarie 
arbetstid  

• Genomsnittligt antal 
sjukdagar/anställd 

• Antal helårsanställda 
 

Ja, utvecklingssamtal 
en gång per år 

Ja,  
en gång per 

år 

• Friskvård 
 

Tabell 4.1 Medarbetarfokus inom undersökningsenheterna 
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5 Analys och diskussion 

Detta kapitel utgörs av en analys som sammankopplar den teoretiska referensramen med empirin. 
Vidare förs en diskussion där vi redogör för eventuella samband och skillnader beträffande vårt syfte 
med uppsatsen. Gällande styrningen av medarbetare analyseras empirin utifrån tabell 4.1 
Medarbetarfokus inom undersökningsenheterna. 

5.1  Ekonomisk styrning i undersökningsenheterna 

5.1.1 Mått och nyckeltal 
Ekonomisk styrning utgår ifrån verksamheters arbete med olika mål. Fokus ligger på både finansiella 

mål samt mål av icke-finansiell karaktär som blivit allt mer betydande i styrningen. (Ax et al 2002, s 

14) Mål som att uppnå ett visst resultat och uppföljning av vissa finansiella nyckeltal betonades främst 

av intervjupersonerna i de privata undersökningsenheterna. Dock är fokus på finansiell ekonomi även 

betydande hos de offentliga undersökningsenheterna. Tre av våra undersökningsenheter tillämpar en 

balanserad styrning i form av det balanserade styrkortet; Agria, Posten och Södersjukhuset. Syftet med 

denna modell är att tillhandahålla ett verktyg att styra verksamheten med, så att de anställda arbetar på 

ett sådant sätt att verksamhetens mål uppfylls så bra och effektivt som möjligt. Som tidigare nämnt är 

det vanligt att verksamheter har tillfört ett eget fokusområde för medarbetarna till styrkortet. Detta är 

vanligt förekommande i tjänsteverksamhet, både i privat och i offentlig verksamhet.  

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

Perspektiven i undersökningsenheterna har anpassats efter respektive organisations behov och 

förutsättningar. I Agrias styrkort finns ett ekonomi-, process-, kund- och medarbetarperspektiv. Posten 

tillämpar ett lönsamhets, process, kund och medarbetarperspektiv. Södersjukhuset applicerar ekonomi-

, patient-, process-, utvecklings- och medarbetarperspektivet i sitt styrkort. Samtliga dessa tre tillämpar 

således ett medarbetarperspektiv inom styrkortet. Detta utgör en del av dessa verksamheters 

formaliserade styrning. Därmed kan vi inte klargöra att det skulle vara någon skillnad mellan privata 

och offentliga organisationer beträffande att inkludera ett medarbetarperspektiv i styrkortet eller ej. Vi 

kan heller inte utröna att det skulle vara någon skillnad mellan offentliga och privata verksamheters 

benägenhet att fokusera på medarbetarperspektivet som en del av den balanserade styrningen.  

5.1.2 Budget 
Alla undersökningsenheter arbetar utifrån budget. Enligt Bergstrand (2004, s 118 f.f.) är kopplingen 

mellan kostnader och intäkter starkare i privata organisationer vilket gör att budgetarbetet ser olika ut i 

privat och offentliga organisationer. Boyne (2002, s 98 f.) menar vidare att det primära för offentliga 

verksamheter är att fullfölja ett uppdrag, såsom att erbjuda service i form av skola och omsorg, vilket 

gör att kopplingen mellan intäkter och kostnader inte existerar på samma sätt som i privata 

58 



5 Analys och diskussion  

verksamheter. I vår undersökning framkom detta genom att exempelvis Lidingö Stad och 

Södersjukhuset utgick från en budget där intäkterna är de anslag som verksamheten får från kommun 

och landsting. Intäkterna är således svagt kopplade till de kostnader som kan relateras till den service 

och vård som verksamheterna erbjuder. Försvarshögskolans budget består av statliga forskningsanslag 

men styrs till största delen av intäkter från de utbildningsplatser som skolan säljer till främst 

förvaltningar. Därför har vi intrycket av att kopplingen mellan kostnader och intäkter ändå är relativt 

stark på Försvarshögskolan, då dessa i hög utsträckning kan härledas till utbildningen. Lidingö Stad, 

Södersjukhuset och Försvarshögskolans verksamhet syftar inte till att gå med vinst utan ska endast 

balansera sin budget. Postens verksamhet, som till stor del utgörs av en säljorganisation, anser vi mer 

kan liknas vid en privat organisation när det gäller budgetstyrning. Det övergripande målet är att ge 

avkastning till staten, som är den enda ägaren.(Posten årsredovisning 2005) Staten åsyftar inte att 

tillskjuta några medel till Posten, men vid ekonomisk kris kan vi anta att staten går in med ekonomisk 

hjälp. För Posten anser vi att kopplingen mellan intäkter och kostnader är mer tydlig än i de övriga 

offentliga undersökningsenheterna.  

 

De privata undersökningsenheterna anser vi har en tydlig koppling mellan intäkter och kostnader i 

budgeten. Marknadskrafter styr både budgetens kostnader och intäkter. De privata 

undersökningsenheterna har intäkter i form av försäljning i någon form såsom Agrias försäkringar, 

Anritsus instrument, Com Hems triple play-tjänster samt WM-datas försäljning av projekt och 

uthyrning av konsulter. Utifrån undersökningen kan vi se att säljorganisationerna går längst i 

budgetarbetet då dessa kan tillämpa budget så långt som på individnivå, som exempelvis Anritsu. De 

privata organisationerna har lättare att påverka sina intäkter och kostnader vilket gör budgetarbetet mer 

flexibelt. I vår undersökning tycker vi vidare se att de offentliga organisationernas svaga koppling 

mellan kostnader och intäkter medför att det är svårare att påverka budgetens utfall. Detta åskådliggör 

Galyas på Södersjukhuset som menar att det är svårt att göra något åt underskott i budgeten då 

intäkterna till stor del kommer från andra instanser, såsom landstinget. Kostnaderna går att påverka till 

viss del men eftersom uppdraget som innebär att erbjuda vård måste fullföljas kan inte Södersjukhuset 

själva skära ned på tjänsterna som de ska erbjuda. Vi bekräftar följaktligen vad Bergstrand och Boyne 

hävdar är problematiken med budgetering som styrmedel i offentliga organisationer.  

5.1.3 Benchmarking 
Den privata undersökningsenheten Agria samt Posten och Södersjukhuset vilka är offentliga 

verksamheter i vår undersökning, är de organisationer som vi nämnt tillämpar det balanserade 

styrkortet. De olika perspektiven inom styrkortet är baserade på mått och nyckeltal. Dessa kan 

användas i benchmarking vilket är ett framgångsrikt sätt att mäta verksamheten på menar Karlöf och 

Helin Lövingsson (2003, s 52). Agria, Posten och Södersjukhuset använder nyckeltalen i 
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benchmarking både mellan enheter inom organisationen och mot externa aktörer. Karlöf och Helin 

Lövingsson (2003, s 53 f.f.) menar att benchmarking är särskilt användbart i offentliga verksamheter 

eftersom finansiella referenspunkter ofta saknas. I vår undersökning framlade, utöver de redan nämnda 

offentliga enheterna, även Lidingö Stad benchmarking som en viktig del i uppföljningen. 

Försvarshögskolan applicerar benchmarking internt när de jämför sina projekt mellan enheterna inom 

organisationen. Eftersom Försvarshögskolan bedriver en unik verksamhet i Sverige så tror vi att det 

kan vara svårt att utföra en relevant extern benchmarking då liknande aktörer saknas. I vår 

undersökning kan vi följaktligen se att benchmarking används i alla våra offentliga 

undersökningsenheter. Vår slutledning är att de offentliga organisationerna likt teorin uppfattar 

benchmarking som ett tydligt sätt att mäta och följa upp verksamhetens resultat och prestationer på. 

Av de privata undersökningsenheterna nämnde således ingen förutom Råsmar på Agria att 

benchmarking tillämpades. Vi kan anta att de övriga privata verksamheterna anser sig ha tillräckliga 

sätt att mäta och följa upp resultat, effektivitet och kvalitet på eftersom marknadssituationen ser 

annorlunda ut för dem. När verksamheten till stor del består av försäljning är det lätt att mäta och följa 

upp resultat menar exempelvis Åhgren på Com Hem. 

 

De privata organisationerna tycker vi oss även se har tydligare finansiella referenspunkter än de 

offentliga organisationerna, vilket avspeglar sig på de mått som framlades som viktiga. Dahlström på 

WM-data menade exempelvis att de viktigaste måtten är omsättning, EBITA (rörelseresultat före 

goodwillavskrivningar) och EBITA relaterat till omsättning. Tornérhielm på Anritsu menade att 

bruttomarginal och kostnad per order var de mest relevanta måtten att följa upp. Agria tillämpar 

benchmarking som redan nämnts och använder finansiella nyckeltal inom det balanserade styrkortet, 

men Råsmar menade att alla perspektiv var lika viktiga. Den tydligare finansiella referensramen tycker 

vi oss även se genom att kopplingen mellan intäkter och medarbetarnas prestationer är mer tydlig i den 

privata sektorn. Insatser från medarbetarnas sida bidrar direkt till intäktsskapande, speciellt i 

verksamheter som är centrerade kring försäljning såsom i Agria, Com Hem och Anritsu. Detta gäller 

även för medarbetarna i WM-data, eftersom kunderna kanske inte betalar fakturan i händelse av ett 

dåligt utfört konsultuppdrag eller projekt. I offentlig sektor där medborgarna ofta kan utnyttja en gratis 

eller starkt subventionerad service, såsom i fallet med exempelvis vård, skola och omsorg, är det svårt 

att direkt hänföra intäkter till medarbetarna inom den offentliga verksamheten. Detta är fallet med 

exempelvis Lidingö Stad och Södersjukhuset där medborgarna betalar en liten del eller ingen del alls 

vid utnyttjandet av den erbjudna tjänsten. Emellertid så påverkar medarbetarna kvaliteten och 

effektiviteten vilket vi antar i förlängningen påverkar förvaltningens anslag för det kommande året. Av 

våra offentliga undersökningsenheter så har dock Posten, särskilt inom säljorganisationen, 

medarbetare som har en direkt påverkan på lönsamheten. Försvarshögskolan kan sälja ytterligare 

utbildningsplatser genom att lärarna på skolan har god kompetens inom sitt område och utför kursen 

väl. Vi anser således att vår tes om att medarbetarna bidrar till lönsamhet inom organisationen främst 
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stämmer för våra privata undersökningsenheter men även i hög utsträckning inom våra offentliga 

undersökningsenheter. I nästa avsnitt analyserar vi vidare hur organisationerna styr medarbetarna för 

att uppnå högsta resultat och effektivitet. 

5.2  Styrning av medarbetare 

5.2.1 Mått och nyckeltal 
Nyckeltal används i privat och offentlig sektor för att redovisa resultatmål, både finansiella och 

ickefinansiella. Utvecklingen av ickefinansiella nyckeltal har framkommit med det balanserade 

styrkortet vilket Bergstrand (2003, s 148) påpekar. Våra undersökningsenheter använder mått och 

nyckeltal i olika form för att styra medarbetarna till önskat resultat.  

 

I vår undersökning har de privata organisationerna färre antal mått och nyckeltal än de offentliga 

organisationerna. Vi kan anta att det kan finnas samband mellan storleken på organisationerna (antal 

anställda och omsättning) och hur mycket styrning med nyckeltal man tillämpar. Detta mer än att 

ägandeformen har någon betydelse. Tillämpningen av det balanserade styrkortet har även ett direkt 

samband med antal nyckeltal, detta då Kaplan och Nortons modell om det balanserade styrkortet 

bygger på mått och nyckeltal. Ekonomistyrningsverket hävdar att måtten på ett tydligt sätt beskriver 

verksamheten vilket respondenterna för Posten, Södersjukhuset och Agria även framhåller. De 

verksamheter som inte tillämpar nyckeltal eller andra mått i någon större utsträckning vare sig det 

gäller styrning av medarbetare eller andra perspektiv i verksamheten, tyckte samtliga respondenter att 

en tillämpning av nyckeltal i verksamheten vore att föredra och skulle kunna mäta effektiviteten bättre 

i företaget och på individnivå, exempelvis Anritsu och Försvarshögskolan De var också samtyckande 

när det gäller att hitta en lagom mängd nyckeltal eller andra mått. För stort antal mått och nyckeltal, 

gör att värdet av dessa sjunker i värde, d.v.s. inte har samma styreffekt. Samma organisationer som 

inte tillämpade nyckeltal i större utsträckning hade inte heller något förankrat styrsätt i verksamheten.  

 

Kaplan och Norton (2004, s 63) menar att ledningen i olika organisationer tenderar att undvika att 

mäta mjuka värden, exempelvis attityder och åsikter, för att dessa är mer subjektiva än andra 

finansiella mätningar som utförs för att utvärdera medarbetarnas prestationer. Utifrån vår 

undersökning anser vi dock att detta inte stämmer då alla respondenter framhävde mjuka mått. Vår 

reflektion är att organisationerna ansåg att mjuka värden är viktiga och avgörande för en effektiv 

styrning. Endast Bylesjö på Försvarshögskolan nämnde att subjektiviteten i dessa värden hade en 

negativ inverkan. Även om mätningen är inexakt så menar Kaplan och Norton (2004, s 63) att själva 

mätningen är ett försök att uppskatta medarbetarnas kapacitet och genom detta betona deras betydelse 
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för värdeskapande. Även detta påstående är något som vi anser att undersökningsenheterna strävar 

efter att framhålla för sina medarbetare.  

 

Det råder inte någon synbar skillnad mellan de offentliga och privata organisationerna beträffande 

vilken typ av mål och mått som tillämpas. Alla undersökningsobjekt utom två privata företag, Anritsu 

och WM-data, och en offentlig verksamhet, Förvarshögskolan, framhävde sjukfrånvaron som ett 

nyckeltal som följs upp. Vi kan utifrån denna kunskap dra slutsatsen att sjukfrånvaro verkar vara det 

nyckeltal som är vanligast att använda sig av i styrningen av medarbetare. Någon form av 

medarbetarmätning gällande attityder används också flitigt i organisationerna. Vi kan som sagt inte 

utröna någon skillnad mellan de privata och offentliga organisationerna beträffande vilka specifika 

nyckeltal de använder. Vår egen reflektion utifrån våra besök hos undersökningsenheterna är dock att 

det finns en betydande fokus på sjukfrånvaron i de offentliga organisationerna. Det avspeglar sig 

också i de omfattande friskvårdsprogram som de offentliga organisationerna erbjuder medarbetarna. 

Friskvårdsprogrammen anser vi är ett sätt att påverka utfallen av nyckeltalen som behandlar 

sjukfrånvaron. Vidare fick vi uppfattningen från våra intervjuer, att friskvården inte var ett lika viktigt 

styrsätt i de privata organisationerna.  

5.2.1.1  Inre -, yttre - och systemvärden 

I det balanserade styrkortets medarbetarperspektiv behövs mål, och därmed mått, på tre nivåer menar 

Hansson; inre värden, yttre värden och systemvärden (se 3.5.2). (Olve et al 1997, s 202 f.) Det är något 

som vi tror behövs även om organisationen inte tillämpar det balanserade styrkortet. Vi applicerar 

därför Hanssons teori om de tre värdena på alla våra undersökningsenheter, även på dem som inte 

använder det balanserade styrkortet. I tabellen på nästa sidan har vi sammanställt de olika mål och 

mått som våra undersökningsenheter använder sig av i sin styrning av medarbetare, utifrån Hanssons 

teori om inre-, yttre- och systemvärden. Vi vill dock förtydliga att denna indelning är vår personliga 

applicering av teorin, som inte är fullt tydlig i beskrivningen. Vi saknar dock information om WM-

Datas utvecklingssamtal, vilket leder till att vi egentligen inte kan uttala oss något om dess innehåll.  
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Organisationer 

Balanserat 
styrkort 

(Medarbetar 
perspektivet) 

Inre värden 
(attityder, känslor och 

skicklighet) 

Yttre värden 
(Nyckeltal) 

Systemvärden 
(absoluta mått, 
vanligen i kr) 

PRIVATA ORGANISATIONER 

Agria Ja 

• Mål i 
medarbetarsamtal 

• Medarbetarenkäter  
• Nöjd  

medarbetarindex 
• NMI ombud 
• Ledarindex 

 

• Sjukfrånvaro Nej 

Anritsu Nej 
• Mål i 

medarbetarsamtal 
• Medarbetarenkäter 

Nej 

Följer upp säljarnas 
försäljning mot 

individuell 
försäljningsbudget 

Com Hem Nej 

• Mål i 
medarbetarsamtal 

• Medar betarenkäter  
• Medarbetarrmätning 

 

• Personalomsättning 
• Sjukfrånvaro 
• Anpassade mått och 

nyckeltal i de olika 
funktionerna 

 

Nej 

WM-Data Nej • Kundenkäter 
 

• Debiteringsgrad 
• Beläggningsgrad 
• Genomsnittligt timpris 

Nej 

OFFENTLIGA ORGANISATIONER 

Försvarshögskolan Nej • Elevenkäter 

• 1300 debiterbara timmar 
per år  

• Kostnad per 
utbildningsprestation 

Nej 

Lidingö stad Nej 

• Medarbetarenkäter 
• Mål i 

medarbetarsamtal 
 

 

• Sjukfrånvaro 
• Personalomsättning 
• Långtidssjukskrivningar 
•  Anpassade mått och 

nyckeltal i de olika 
förvaltningarna. 

Nej 

Posten Ja 

• Mål i 
medarbetarsamtal 

• Medarbetarenkäter 
• Personalattityd 
• Nöjdkundindex  

 

• Sjukfrånvaro 
• Frisknärvaro 
  

• Antal tecknade 
avtal i kr 

• Antal 
kundbesök  

• Antal 
utskickade 
offerter 

Södersjukhuset Ja 

• Medarbetarenkäter 
• Genomsnittl. 

Ledarskapsindex 
• Genomsnittl. 

Medarbetarindex 
• Mål i 

medarbetarsamtal 
 

• Andel medarbetare som 
årligen har 
medarbetarsamtal 

• Andel medarbetare som 
har en individuell 
kompetensutvecklingsplan 

• Antal sjuktimmar av 
ordinarie arbetstid  

• Genomsnittligt antal 
sjukdagar per anställd 

 

      Antal helårs 
         anställda 

 

 

Tabell 5.1 Inre-, yttre- och systemvärden i undersökningsenheterna. 

 

Agria tillämpar inre värden i form av olika nyckeltal i medarbetarperspektivet samt mål ända ned på 

medarbetarnivå. Även yttre värden existerar som exempelvis mått på sjukfrånvaro. Dock så framgick 

det inte av Råsmar på Agria om systemvärden används. Vad som framgick av Tornérhielm använder 
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Anritsu inre värden, i medarbetarsamtalen och genom medarbetarenkäterna, och systemvärden då de 

styr medarbetarna utifrån rena kronor i uppföljning av försäljningsbudgeten. Com Hem och WM–Data 

var de privata enheter som använder yttre värden i form av mått relaterade till försäljning och tid. Com 

Hem använder sig också av inre värden genom satta mål i medarbetarsamtal och att mäta attityder 

genom medarbetarenkäter. WM-data har kundenkäter som hjälpmedel för att utvärdera medarbetarnas 

kompetens, vilket vi kan säga är ett inre värde. Beträffande de offentliga undersökningsenheterna 

tillämpade samtliga undersökningsenheter inre och yttre värden. Gemensamma mål och mått är mål i 

medarbetarsamtal och mått på sjukfrånvaro. Posten och Södersjukhuset tillämpar också systemvärden 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 på yttre 

värden och systemvärden men anser att organisationer skulle få ett bättre underlag för verksamhetens 

strategiska styrning om mått på inre värden tillämpades. Inre värden kan synliggöras i det balanserade 

styrkortet menar Hansson. Detta bekräftas i vår undersökning då de undersökningsenheter som 

använder balanserat styrkort framhåller nyckeltal som behandlar medarbetarnas åsikter och 

uppfattningar i något högre utsträckning än de andra undersökningsenheterna. Appliceras denna teori 

med indelningen i tre olika värden, med avseende på en medarbetarfokus, så kan vi inte se några 

skillnader mellan de privata och offentliga organisationerna i vår undersökning. Inre och yttre mål och 

mått var de som användes i störst utsträckning av både de privata och offentliga 

undersökningsenheterna. Systemvärden användes endast av Anritsu, Södersjukhuset och Posten. 

Många undersökningsenheter tillämpar inre värden i form av att de sätter mjuka mål i 

utvecklingssamtal. Även medarbetarenkäter faller in under inre värden då personalens attityder och 

personliga uppfattningar mäts. Av våra undersökningsenheter använder sig alla av medarbetarenkäter i 

större eller mindre utsträckning, förutom WM-data och Försvarshögskolan. Emellertid använder sig 

dessa enheter av kundenkäter och får då en utvärdering av medarbetaren. De inre värdena tillämpas i 

styrningen hos alla våra undersökningsenheter varvid vi anser att de har förstått relevansen av dessa 

värden i styrningen av medarbetare, vilket Hansson framhåller.  

5.2.2  Medarbetarsamtal 
En viktig faktor för att styrning ska vara möjlig är enligt Sanderberg och Sturesson (1996, s 18 f.) att 

kommunikation kan äga rum mellan den styrande ledningen och de styrda, alltså medarbetarna.  

Ledningen måste även använda ett sådant språk, när de kommunicerar visioner och mål till 

medarbetarna, att de är säkra på att budskapet går fram och att det tolkas på rätt sätt. (Sanderberg & 

Sturesson 1996, s 20) Rubenowitz (2004, s 212) skriver att förutom de mätbara prestationerna, så kan 

medarbetarsamtal tillämpas för att följa upp medarbetarna. Samtalen syftar också till att verifiera att 

kommunikationen fungerar mellan chef och medarbetare, utvärdering av arbetsplatstrivseln, hur 
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arbetet med kollegorna fungerar och en utvärdering av vad chefen anser om medarbetarens sätt att 

fungera i arbetet. Medarbetarsamtalen kan också innefatta planering av arbetet och uppställandet av 

individuella prestationsmål. Samtliga organisationer som ingick i vår undersökning tillämpar 

medarbetarsamtal som ett sätt att styra medarbetarna. Undersökningsenheterna kallade dessa samtal 

vid olika namn såsom PU-samtal, medarbetarsamtal, utvecklingssamtal och medarbetarkontrakt. 

Medarbetarsamtalen utförs minst en gång per år med en uppföljning under året eller verkar som en 

uppföljning från det förra året. Vår uppfattning är att de verksamheter som är säljintensiva, har en 

tätare uppföljning av sina medarbetare och därigenom oftare formaliserade samtal kring detta. Postens 

huvudsakliga säljenhet Marknad & Försäljning har avstämning en gång i månaden genom RAK-

samtal och på Anritsu följs de enskilda säljarna upp av ledningen en gång per kvartal. 

 

Rubenowitz (2004, s 125 f.f.) hävdar att det för ledarskapet krävs mer koncentration vid 

humankapitalet inom organisationen och följaktligen en positiv människosyn, större handlingsfrihet 

och självständighet hos medarbetarna. Ledarna måste kunna förmedla verksamhetens inriktning, 

strategier och mål till medarbetarna. Rubenowitz hävdar vidare att en av ledningens viktigaste 

uppgifter är att vara opinionsbildare och föra ut verksamhetens vision till medarbetarna. Denna vision 

bör åskådliggöras i mål och delmål som samtliga medarbetare inom organisationen förstår. Av våra 

undersökningsenheter har de flesta medarbetarsamtal som är utformade utifrån någon form av 

standardiserad mall, som samtliga chefer i organisationen ska tillämpa på sina underställda. Tre privata 

företag; Agria, Anritsu och Com Hem och två offentliga organisationer; Posten och Södersjukhuset, 

förklarade att de standardiserade samtalen innefattar olika slags mål som den enskilde medarbetaren 

ska arbeta mot. Exempelvis så sätter Agria, Södersjukhuset och Com Hem basmål och individuella 

mål för medarbetaren. De individuella målen ska spegla organisationens övergripande mål. Detta 

nämner både Råsmar på Agria och Åhgren på Com Hem. Det verkar närmast som många 

organisationer använder medarbetarsamtalen som ett redskap för att förmedla organisationens vision 

och övergripande mål. Genom att sedan formulera om och bryta ned målen till en individuell nivå, 

verkar närmast göra målen mer greppbara för den enskilda medarbetaren. Således verkar Rubenowitz 

teori om ledarskap tillämpas delvis genom medarbetarsamtalen, då undersökningsobjekten försöker 

bryta ned och därmed föra ut visionen och de övergripande målen till den enskilde medarbetaren.  

 

Utifrån våra undersökningsenheter kan vi inte avläsa att det skulle vara någon större skillnad mellan 

privata och offentliga organisationer, med avseende på styrningen av medarbetare genom 

medarbetarsamtal. Samtliga organisationer tillämpar medarbetarsamtal och de är i stort utformade på 

liknande sätt. Dock verkar en del organisationer ha mer avancerade och strukturerade samtal. Vi kan 

dock inte heller se att typen av medarbetarsamtal skiljer sig åt mellan privata och offentliga 

organisationer. 
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5.2.3 Medarbetarenkäter 
Vid sidan av medarbetarsamtal tillämpas medarbetarenkäter för att ge organisationen indikationer på 

medarbetarnas attityder och uppfattningar gällande arbetssituationen samt underlag för styrning. Lika 

många privata som offentliga organisationer i vår undersökning tillämpar medarbetarenkäter, vilket 

var alla utom två undersökningsenheter. Alla respondenter utom Dahlström på WM-data och Bylesjö 

på Försvarshögskolan, framförde nämligen medarbetarenkäter som en del i styrningen av medarbetare.  

 

Utifrån enkäterna kommer jämförbara nyckeltal som nöjdmedarbetarindex och andra mått på attityder 

och uppfattningar. Kallio på Posten var den respondent som mest framlade enkätens betydelse i 

verksamheten. I Posten används den så kallade VIP-mätningen varje kvartal och flera av de viktigaste 

måtten som följs upp kommer från den. Agria har en medarbetarenkät två gånger per år och de övriga 

undersökningsenheterna som tillämpar medarbetarenkäter gör det en gång per år. Vi kan inte se att det 

är någon skillnad mellan privata och offentliga enheter med avseende på användningen av enkäter i 

styrningen. Inte heller kan vi se klara samband mellan storleken på organisation eller tillämpningen av 

det balanserade styrkortet och medarbetarenkätens relevans i styrningen. 

5.2.4 Övriga sätt att styra medarbetarna 

5.2.4.1 Styrning genom företagskulturen 

Kullvén (2001, s 8 f.f.)  nämner att ekonomisk styrning kan utformas på olika sätt, bland annat genom 

en kulturell styrningsform som innebär att medarbetarna styrs indirekt genom företagskulturen. 

Råsmar på Agria och Åhgren på Com Hem var de respondenter som framhöll att kulturen var en del i 

styrningen av medarbetarna. Råsmar menar att Agria arbetar för att skapa en enhetlig och stark kultur 

då detta är en del i styrningen. Com Hem arbetar med att stärka företagskulturen främst genom två 

olika medarbetarprogram, HELP och Good Guy, berättade Åhgren. 

 

Företagskulturen som ett styrsätt framhålls följaktligen bara av två av våra undersökningsenheter. 

Dessa två är privata företag. Ingen av respondenterna i de offentliga enheterna nämnde kulturen som 

en del av styrningen. Dock framhåller Larsson och Ljungberg, (2001, s 19) att det ligger även i den 

offentliga förvaltningens intresse att arbeta med kulturen inom organisationen. Utifrån detta resultat 

kan vi anta att en fokus på styrningen genom företagskulturen, är mer vanligt förekommande i privata 

organisationer än de offentliga. 

 

Styrning genom företagskulturen är något som Jacobsen och Thorsvik behandlar och fördjupar genom 

att förklara att förtroende för medarbetarna genom företagskulturen är en styrform som sparar resurser 

gentemot administrativa styrformer. Empiriska undersökningar visar att det förtroende som är en del 

av organisationskulturen lätt kan rubbas om styrmedel används som syftar till att kontrollera 
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medarbetarna. (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 181 f.f.) Ingen av respondenterna nämnde att styrningen 

av medarbetarna genom kontroll kunde vara en nackdel. Den enda nackdelen som respondenterna 

framlade angående styrningen av medarbetare var att det var tidskrävande och tungrott.  

5.2.4.2 Belöningssystem 

Samuelson m.fl. (2001, s 108 f.f., s 144) framhåller att belöningssystem och dess roll som styrmedel i 

privata företag idag har blivit tidsenligt. Även i offentliga organisationer har individuella belöningar 

börjat tillämpas i högre utsträckning. Samtliga privata organisationer vi intervjuade, förutom WM-

Data, använder sig av flera olika belöningar som Samuelsson nämner i styrningen av medarbetarna. 

Både Agria och Anritsu tillämpar bonus och friskvård som en del av styrningen av medarbetarna. Com 

Hem tillämpar bonus och tävlingar, medan WM-Data inte tillämpar något belöningssystem i 

styrningen av medarbetarna. I tre offentliga organisationer framlade respondenterna friskvård som del 

i styrningen. Försvarshögskolan tillämpade inget belöningssystem alls enligt Bylesjö. Lidingö Stad har 

kompletterat friskvården med ett omfattande personalvårdsprogram. Posten har också ett 

bonusprogram som en del av styrningen. 

 

Det verkar sålunda inte längre finnas några direkta skillnader mellan offentliga och privata 

organisationer när det gäller utsträckningen och omfattningen av att styra medarbetarna med olika 

typer av belöningar då samtliga organisationer gör det. Det som dock utgör skillnad mellan privata och 

offentliga organisationer är vilken form av belöningssystem som tillämpas. I tre av fyra privata 

organisationer tillämpas bonus som ett styrsätt. Bonusen är dock inte lika vanligt att tillämpa i de 

offentliga organisationerna, då endast Posten tillämpar bonussystem som en del av styrningen. I de 

offentliga organisationerna är friskvården mer utvecklad i styrningen då de har omfattande 

friskvårdsprogram för de anställda. Att denna skillnad mellan sektorena uppstått, tror vi kan ha att 

göra med att de inte ligger i offentliga organisationers natur att tillämpa bonus och att dessa enheter 

således använder sig av friskvård för att påverka medarbetarna. Det kan också vara så att en fixering 

kring sjuktal uppstår på grund av att sjuktalen faktiskt är högre i de offentliga organisationerna, 

exempelvis på grund av det fysiskt och psykiskt ansträngande arbetet i skola, vård och omsorg. 

 

Samuelson m.fl. (2001, s108 f.f.) nämner vidare att syftet med belöningssystem är att behålla och 

rekrytera medarbetare samt att skapa motivation hos medarbetarna. Belöningssystem säkerställer till 

följd därav en högre effektivitet i verksamheten. Syftet med olika sorts belöningar i våra 

undersökningsenheter, framförs av flera respondenter, var just de som Samuelson framhåller. Dock så 

tror vi att organisationerna tillämpar flera olika typer av belöningar som Samuelson nämner, men att 

dessa belöningssystem inte nämns i undersökningen för att respondenterna inte ser dessa som en del i 

styrningen av medarbetare. 
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5.3  Utveckling av styrningen 

Kritiken mot offentliga verksamheters styrsätt 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 våra offentliga 

undersökningsenheter håller för närvarande på att utveckla eller har nyligen utvecklat formen för den 

ekonomiska styrningen och vidare för styrningen av medarbetare i verksamheten. Boyne menar att 

offentliga organisationer inte är lika känsliga för marknadssituationen, i det sammanhanget att de 

riskerar konkurs. För att öka medvetenheten för kostnadseffektivitet har dock många av dagens 

offentliga organisationer bolagiserats och därvid försökt inkorporera ett mer vidsträckt 

resultattänkande. I vår undersökning är Södersjukhuset och Posten ett tydligt exempel på detta. Vidare 

kan vi se exempel på från Förvarshögskolan och Posten, att när verksamheten har gått bra och 

genererat intäkter som täckt de totala kostnaderna så har högre instanser (exempelvis ägare såsom 

staten) inte brytt sig mycket om hur verksamheten styrs. När verksamheten har gått sämre, kanske till 

och med på grund av omvärldsfaktorer som varit icke påverkningsbara, så vill man att organisationen 

ser över sitt styrsystem och gör det mer omfattande. På Förvarshögskolan har omsättningen varit hög 

under många år och täckt alla kostnader men år 2005 började dock omsättningen att sjunka på grund 

av icke påverkningsbara faktorer menar Bylesjö. Detta har lett till att högre instanser har börjat ställa 

högre krav på den ekonomiska styrningen. Det äldre styrsystemet omarbetas idag och andra krav 

kommer att ställas när det nya styrsystemet är implementerat berättar Bylesjö. Denna nya typ av 

styrform tror Bylesjö kommer att inkludera ett 15-tal nya nyckeltal, som också kommer att innefatta 

medarbetarna. Kallio på Posten berättar att det infördes ett mer omfattande styrsystem i slutet av år 

2004, som baseras på det balanserade styrkortet, efter att Posten hade haft ett par förlusttyngda år 

bakom sig. Lidingö Stad håller för närvarande på att utveckla ett nytt IT-system som kommer att leda 

till att chefer lättare kan tillhandahålla olika typer av användbar statistik gällande 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. Södersjukhuset har inte tillämpat 

det balanserade styrkortet i sin styrning i mer än två år. Vad beträffar de privata företagen så har vi fått 

den uppfattningen att det aktuella styrsättet är av mer bestående art, då dessa respondenter menade att 

de inte har för avsikt att förändra eller utveckla styrningen i någon större utsträckning. Därför är vi av 

den uppfattningen att utvecklingen av styrsystem, beträffande medarbetarna samt i helhet, främst 

kommer att ske i offentliga organisationer den närmsta framtiden. Därför skulle våra resultat kunna bli 

annorlunda om vi skulle göra om samma undersökning om några år.  
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6 Avslutande diskussion 

I detta kapitel sammanfattar vi den diskussion vi fört utifrån analysen i kapitel 5. I kapitlet uttrycks 

också kritik till eget arbete och förslag till fortsatt forskning. 

6.1 Sammanfattande diskussion 

Vi är medvetna om att vi inte kan dra några generaliserbara slutsatser utifrån vårt empiriska material i 

vår undersökning. Utifrån den ekonomiska styrningen som helhet kan vi dock se att tre av våra 

undersökningsenheter tillämpar styrkortsmodellen i styrningen. Agria (privat) samt Södersjukhuset 

och Posten (offentlig) är de verksamheter som tillämpar det balanserade styrkortet samt applicerar ett 

medarbetarperspektiv inom styrkortet. Därmed kan vi inte klargöra att det skulle vara någon skillnad 

mellan våra privata och offentliga undersökningsenheter avseende att inkludera ett 

medarbetarperspektiv i styrkortet eller ej. Vi ser inte heller att det skulle vara någon skillnad mellan 

undersökningsenheternas benägenhet att fokusera på medarbetarperspektivet som en del av den 

balanserade styrningen. 

 

Alla undersökningsenheter tillämpar budget som styrmedel men det framkom att kopplingen mellan 

intäkter och kostnader är starkare i den privata sektorn vilket gör att budgetarbetet ser olika ut i de två 

sektorerna. Exempelvis påvisades att offentliga verksamheter i vår undersökning har svårare att 

påverka budgetens utfall. 

 

I vår undersökning kan vi se att benchmarking används i alla våra offentliga organisationer. Vår 

slutledning är att de offentliga organisationerna likt teorin uppfattar benchmarking som ett tydligt sätt 

att mäta och följa upp verksamhetens resultat på. Av de privata undersökningsenheterna nämnde ingen 

förutom Råsmar på Agria att benchmarking tillämpades. Vi kan anta att de övriga privata 

undersökningsenheterna anser sig ha tillräckliga sätt att mäta och följa upp prestationer. De privata 

organisationerna tycker vi oss även se har tydligare finansiella referenspunkter än de offentliga 

organisationerna, vilket avspeglar sig på vilka mått som framlades som viktiga. De privata 

organisationerna tillämpar utifrån vad vi fick information om, färre antal mått och nyckeltal än de 

offentliga organisationerna. Vi förmodar att det kan finnas ett tydligare samband mellan storleken på 

organisationerna och hur mycket styrning med nyckeltal som tillämpas, snarare än ägandeformens 

betydelse. Tillämpningen av balanserad styrning har också ett direkt samband med hur många 

nyckeltal organisationen använder då det balanserade styrkortet utgår från att företagen ska styra 

verksamheten med olika mått och nyckeltal. 
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I vår undersökning kan vi urskilja att organisationerna ansåg att mjuka mått är avgörande för en 

effektiv styrning av medarbetare. Själva mätningen tyder på att medarbetarna anses betydelsefulla för 

organisationens effektivitet och lönsamhet, vilket vi anser att undersökningsenheterna strävar efter att 

framhålla för sina medarbetare. Ur Hanssons indelning av mål och mått i tre olika värden gällande 

styrningen av medarbetare, kan vi vidare inte urskilja några skillnader mellan de privata och offentliga 

undersökningsenheterna. Inre värden var tillsammans med yttre värden de som användes i störst 

utsträckning av både de privata och offentliga undersökningsenheterna. Detta motsäger teorin om att 

systemvärden och yttre värden är de vanligaste förekommande värdena som mäts inom organisationer. 

De inre värdena tillämpas i styrningen hos samtliga av våra undersökningsenheter varvid vi anser att 

de har förstått relevansen av dessa värden.  

 

Vi fann inte heller någon synbar skillnad mellan de offentliga och privata undersökningsenheterna vad 

beträffar vilken typ av mål och mått som tillämpas. Vi kunde dock urskilja att sjukfrånvaro verkar vara 

det nyckeltal som är vanligast att följa upp i styrningen av medarbetare. Vi kan som sagt inte utröna 

någon skillnad mellan de privata och offentliga organisationerna beträffande vilka specifika nyckeltal 

de använder, men vår egen reflektion utifrån våra besök hos undersökningsenheterna, är att det finns 

en fokus på sjukfrånvaron i de offentliga organisationerna. Det avspeglar sig också i de omfattande 

friskvårdsprogram som de offentliga enheterna erbjuder medarbetarna.  

 
Samtliga organisationer som ingick i vår undersökning tillämpar medarbetarsamtal som ett sätt att 

styra medarbetarna. Vi kan skönja att våra undersökningsenheter använder medarbetarsamtalen som 

ett redskap för att förmedla organisationens vision och övergripande mål. Samtliga 

undersökningsenheter tillämpar medarbetarsamtal som även i stort är utformade på liknande sätt. 

Utifrån vår undersökning kan vi inte se någon större skillnad mellan de privata och offentliga 

organisationerna, med avseende på styrningen av medarbetare genom medarbetarsamtal. Detsamma 

gäller för styrning med avseende på medarbetarenkäter. 

 
Endast två privata företag framhöll styrning genom företagskulturen. Ingen av respondenterna i de 

offentliga enheterna nämnde kulturen som en del av styrningen. Vi kan således säga att fokus på 

styrningen genom företagskulturen, verkar mer vanligt förekommande i privata organisationer än i de 

offentliga. 

 

Det verkar inte finnas några direkta skillnader mellan våra offentliga och privata undersökningsenheter 

när det gäller omfattningen av att styra medarbetarna med olika typer av belöningar. Det som dock 

utgör en skillnad mellan privata och offentliga organisationer är vilken form av belöningssystem som 

tillämpas. I tre av fyra privata organisationer tillämpas bonus som ett styrsätt. Bonusen är dock inte 

lika vanligt i de offentliga organisationerna, då endast Posten tillämpar bonussystem som en del av 
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styrningen. I de offentliga organisationerna är friskvården mer utvecklad i styrningen då de har 

omfattande friskvårdsprogram för de anställda. Att denna skillnad mellan sektorena uppstått, tror vi 

kan ha att göra med att de inte ligger i offentliga organisationernas natur att tillämpa bonus och att 

dessa enheter således använder sig av friskvård för att påverka medarbetarna. Det kan också vara så att 

en fixering kring sjuktal uppstår på grund av att sjuktalen faktiskt är högre i de offentliga 

organisationerna. 

 

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att vi fann fler likheter än olikheter i jämförandet mellan de 

privata och offentliga undersökningsenheterna. Detta resultat var något oväntat då vi i 

inledningsskedet av denna studie trodde att skillnaderna mellan sektorena skulle vara större, då 

förutsättningarna för verksamheterna ser annorlunda ut med avseende på exempelvis vilka lagar och 

regler som organisationen ska följa, konkurrenssituation och verksamhetens finansiering. I 

undersökningen fick vi uppfattningen att de offentliga organisationerna befinner sig i en 

utvecklingsfas av styrsystemen och således styrningen av medarbetarna och därför har vi anledning att 

tro att en liknande jämförande studie kan se annorlunda ut om några år. Gällande de privata 

undersökningsenheterna har vi den uppfattningen att det aktuella styrsättet är av mer bestående art, då 

dessa respondenter menade att de inte har för avsikt att förändra och utveckla styrningen i någon större 

utsträckning. 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 undersökningen har vi försökt upprätthålla ett objektivt förhållningssätt till undersökningsmaterialet 

och i det längsta ansträngt oss till att hålla undersökningen vetenskaplig. Utifrån att vi hade lite 

förkunskap i det valda ämnet samt inte hade någon erfarenhet av att göra vetenskapliga 

undersökningar, kan vi anta att vi omedvetet begått några misstag under undersökningens gång som 

försämrar resultatens trovärdighet och giltighet. Vi anser att det krävs en viss praktisk erfarenhet av 

intervjuer och väsentlig kunskap om det ämne som intervjun avser, för att kunna få fram så mycket 

relevant information från respondenten som möjligt. Vi har under undersökningens gång blivit mer 

erfarna av hur vi ska gå tillväga i intervjusituationen för att kunna få ta del av så mycket relevant 

information som möjligt som respondenten innehar. Därför kan empirin vara något skiftande i innehåll 

beroende på om den är utförd i ett inledande eller avslutande skede i undersökningen. Vi har vid sidan 

av intervjuernas förlopp inhämtat mer kunskap om ämnet, vilket också kan ha förbättrat kvaliteten på 

intervjuerna. 

 

Vi utesluter inte risken för att intervjuareffekter kan ha uppstått under våra möten med respondenterna 

i undersökningsenheterna. Vi har försökt att tänka på att inte ställa ledande frågor och i möjligaste 
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mån hålla oss neutrala till undersökningsenheten. Respondenterna erhöll intervjufrågorna några dagar i 

förväg vilket medför att de kunnat förbereda sina svar utan att vi påverkat dem i någon riktning.  

Utifrån att intervjusituationen kännetecknades mer av ett samtal anser vi att vi vid varje 

intervjusituation lyckades skapa en avslappnad stämning och fick respondenten att känna sig bekväm, 

i sin egen miljö. Detta är något vi anser är positivt för undersökningen men det är självfallet svårt att 

hålla sig helt objektiv till sin egen insats. Respondenterna fick möjlighet att godkänna 

intervjumaterialet vilket medför att tillförlitligheten av vårt empiriska material måste anses vara hög. 

 

Vid vårt urval av undersökningsenheter har vi, som tidigare nämnt, utgått från ett subjektivt urval som 

återger organisationer som vi ansåg hade mycket relevant kunskap och information om vårt 

undersökningsämne. Vi har dock inte tagit hänsyn till om dessa organisationer är jämförbara med 

avseende på exempelvis omsättning, antal anställda och bransch. Utifrån det subjektiva urvalet, den 

kvalitativa ansatsen samt det begränsat antal undersökningsenheter vi avgränsat oss till, är vi väl 

medvetna om att vi inte kan dra några generella slutsatser från vår insamlade empiri. Dock finner vi att 

de valda undersökningsenheterna har gett oss mycket intressant information om vårt valda ämne samt 

tack vare dess skilda typer av verksamheter utgjort ett representativt urval. Avslutningsvis anser vi att 

vi uppfyllt vårt syfte med undersökningen och att vi genom våra resultat således kan bidra till en ökad 

kunskap och förståelse för läsaren.  

6.3 Förslag till vidare forskning 

Efter att ha genomfört denna undersökning tycker vi att det skulle vara intressant att även undersöka 

medarbetarfokus i organisationer utifrån en induktiv ansats. Detta eftersom vi inte hittat någon modell 

som enkelt visar medarbetarfokus i styrningen och dess olika beståndsdelar. Utifrån empiriskt material 

från olika undersökningsenheter skulle en eller flera modeller för styrning av medarbetare kunna 

framtas. Vi anser att sådana modeller skulle få företag att rikta uppmärksamhet mot andra mjukare 

element i styrningen, som exempelvis företagskultur och medarbetarsamtal. 

 

Vi har uppmärksammat att många av de offentliga organisationerna är i en förändringsfas gällande 

formell styrning. Det skulle därför vara intressant att utföra en fallstudie som syftar till att undersöka 

vilken inverkan en implementering av ökad formell styrning gällande medarbetare har på 

organisationens produktivitet och effektivitet. 

 

Av våra undersökningsenheter var det tre organisationer som tillämpade det balanserade styrkortet i 

den ekonomiska styrningen. De tre organisationerna hade anpassat styrkortet till sin verksamhet och 

lade därför till medarbetarperspektivet, som ett av perspektiven. Av den litteratur och övrigt material 

vi tagit del av under arbetet med denna uppsats, har det balanserade styrkortet varit en flitigt 
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förekommande modell men vi har inte funnit någon statistik på hur utbrett användandet av modellen är 

i praktiken. Inom detta forskningsområde hade det av den orsaken varit intressant att urskilja statistik 

på hur många organisationer som tillämpar styrningen utifrån det balanserade styrkortet och ett 

medarbetarperspektiv. Det skulle vidare vara intressant att se samband mellan organisationer som 

tillämpar den balanserade styrningen, exempelvis beträffande organisationsstorlek och omsättning. 

 

Det skulle också vara intressant att jämföra hur organisationer använder sig av de andra perspektiven 

inom det balanserade styrkortet. Exempelvis kundperspektivet som till stor del utgörs av mått på 

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

Bilagor 

Bilaga 1 Brev och intervjufrågor 

 
 
 
Hej, 
 
 
Enligt överenskommelse så skickar vi över våra intervjufrågor till Er inför den kommande intervjun 
gällande vår C-uppsats. 
 
Syftet med uppsatsen är att jämföra styrning av medarbetare i offentlig sektor och privat sektor med 
varandra och därmed kunna redogöra för de eventuella skillnader som uppkommer vid jämförelsen av 
de två sektorerna. Vi kommer därför att genomföra ett antal intervjuer i verksamheter från den privata 
och den offentliga sektorn. 
 
Anledningen till att vi valt att skriva om och fördjupa oss i detta ämne kommer av vårt intresse för 
verksamheters ekonomiska styrning av medarbetare och den skillnad på styrning som finns mellan 
privata och offentliga verksamheter.  
 
Är det något som Ni undrar över inför intervjun, gällande frågorna eller i övrigt, så kontakta gärna oss. 
 
Tack för att Ni ställer upp på en intervju! 
 
 
Med vänliga hälsningar 
 
Charlotte Nathan och Ulrica Eriksson 
 
 
 
 
 
Charlotte email: charlotte01.nathan@student.sh.se 
Ulrica email: ulrica.eriksson@gmail.com 
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Intervjufrågor 

 
 

 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

Vilka modeller och nyckeltal/mått använder ni i organisationen? 
 

Hur följer ni upp verksamheten (med hjälp av budget, nyckeltal,.. eller annat )? 
 

Finns det mål och nyckeltal/mått för uppföljning av medarbetares prestationer/effektivitet 
etc?   

 
Vilka är dessa i så fall? Finns det andra sätt att följa upp medarbetarnas 
prestationer/effektivitet?  

 
Vad är syftet med att sätta mål och följa upp medarbetarna i den ekonomiska styrningen?  

 
Hur ser processen för styrningen av medarbetarna (målformulering och uppföljning) ut i 
företaget?/Hur går informationen?  

 
Vilka åsikter har ni angående nyckeltal/mått för styrning av medarbetare? 

 
Har det lett till någon effekt/styreffekt att använda dessa mått/nyckeltal? Vilken/-a har 
styreffekten/-rna varit att styra med dessa mått/ nyckeltal? 

 
Hur mycket tid, ungefär, lägger ni ned på styrningen av medarbetare, genom dessa 
mått/nyckeltal eller på annat sätt(hela processen att sätta mål och att följa upp)? 

 
Vilka för- och nackdelar har ni upplevt med detta sätt att styra? 
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Bilaga 2 Agrias styrkort 

 
 
 
 

Agrias styrkort
KUND MEDARBETARE

PROCESS EKONOMI

Kundens

ALTERNATIV

Kundens 
HOT

Kundens

MÖJLIGHET
VEM 

är kunden

Kundens
SKILLNAD

Hur HITTAR
vi kunden

LEVERANS
till kunden

Fysisk arbetsmiljö

Social
arbetsmiljö

System och
struktur

Ledarskapet

Individen

Gruppen

Drivkrafter

Resultat

Strategiska 
processer

Stöd
processer

Huvud
processer

Kundens
förväntningar
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Bilaga 3 Agrias Måluppbyggnad 

 
 
 
 

Individuella mål (30 poäng)

Avdelningsmål (40 poäng)

Företagsövergripande mål (30 poäng)

Basmål

• Eventuellt utfall sätts i en vinstandelsstiftelse  - Ekorren
• Upp till 10 procent av årslönen

Måluppbyggnad - ”mållön”
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Bilaga 4 Agrias Initiativstege 

 
 
 
 

Initiativstegen
7 Bara kör 

ser problemet – åtgärdar – underrättar inte

6 Börjar lösa – frågar ibland 
ser problemet – åtgärdar – orienterar – frågar ibland

5 Börjar lösa – frågar sedan
ser problemet – åtgärdar – orienterar – frågar  efteråt

4 Föreslår
ser problemet – ser möjligheter – åtgärdar inte innan godkännande

3 Frågar
ser problemet – orienterar om problemet – vill att någon annan tar i problemet

2 Väntar
ser problemet – vidtar ingen åtgärd – struntar i det

1 Klagar
ser problemet – ser inga möjligheter – påpekar brister
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Bilaga 5 Lidingö Stads organisationsschema  
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Bilagor 

Bilaga 6 Postens balanserade målbild 
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Bilagor 

Bilaga 7 Södersjukhusets organisationsschema 
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Bilaga 8 Södersjukhusets balanserade styrkort 
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