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Dagens komplexa och fordnderliga samhille kraver att
organisationer uppmérksammar sitt kompetensbehov for att kunna
mota de nya krav som samhéllet stiller. Den ldrande
organisationens uppgift kan sdgas vara att se till att de anstilldas
och organisationens kvalifikationer lyfts fram, utvirderas och
utvecklas till det battre. Men for att paverka medarbetarna mot
samma mal behdvs en styrning som stddjer ledningsfilosofin
genom hela organisationen. Pa vilket sédtt kan denna styrning
utformas och finns det en mdjlighet att den kan implementeras hela
vdgen ner i organisationen?

Syftet med uppsatsen dr att Oka fOrstdelsen for varfor
utvecklingssamtal ar viktigt for ledningen i en organisation, sett ur
ett styrperspektiv. Vad hoppas man kunna uppnd med samtalen?
Jag vill dven se till vilka svérigheter det kan finnas med
utvecklingssamtal d& det finns mycket att fundera kring.

Denna uppsats bygger kring teorier om ekonomistyrning,
balanserat styrkort samt utvecklingssamtal. = Anledningen till
denna teoriuppbyggnad ar att se hur vart studieobjekt tinkte nir de
inforde sina utvecklingssamtal 1 organisationen. Primédrdata har
samlats in genom intervjuer for att se till olika asikter om
utvecklingssamtalets fungerande.

Utvecklingssamtal, Styrning, Balanced Scorecard, Lérande
organisation, ledningsfilosofi.

Under uppsatsens gang har jag upptéickt hur pass viktigt det &r att
medarbetarna inom samma organisation innehar samma malbild av
organisationens arbete och utveckling for att kunna arbeta &t
samma riktning. For att vara en stark organisation krdvs det en
verksamhetsstyrning som  gor att medarbetarnas  och
organisationens kvalifikationer lyfts fram och diskuteras for att
kunna forbéttra verksamheten. Syftet med att infora ett balanserat



styrkort och ha méal nedskrivna gor det ldttare att se om malen har
infriats och sen fora en diskussion kring hur saker kan forbéttras
samt pa vilket sdtt. Genom att infora utvecklingssamtal kan
organisationens mal och vérderingar forankras hos medarbetarna
och forhoppningsvis bidra till en gemensam malbild.
Utvecklingssamtal dr darmed ett bra sitt att integrera 1 det
balanserade styrkortet dd det skapas en helhetsforstdelse inom
organisationen. Utvecklingssamtal blir ddrmed en del av
organisationssystemet och fungerar di som ett styrmedel.
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1. Inledning

Syftet med detta kapitel dr att vicka intresse hos vdra ldsare genom att visa pd
uppsatsens problematik. Avsnittet inleds med en problemdiskussion som ligger till
grund for syfte och frdgestdillningar. Avslutningsvis redogor jag for uppsatsens
fortsatta disposition.

1.1 Problemdiskussion

Det senaste decenniet har kinnetecknats av samhills- och organisationsfordndringar till f6ljd
av bland annat globalisering och ny informationsteknik. Flertalet forfattare (Mikkelsen 1998,
Albinsson 2002, Lindvall 2001) visar pa en gemensam bild av att 1990 talet har préaglats och
priaglas av en enda sak; ldrande och utveckling. Enligt Mikkelsen har man tidigare hivdat att
verksamheter maste fordndras vart femte ar for att forhindra en total revolution vart tionde ar.
Detta stammer dock inte ldngre, utan alltfler ser ett behov av en kontinuerlig utveckling fér en
fortsatt existens'. Framvixten av kunskapsarbetets betydelse stiller andra krav pa
verksamhetsstyrning én vad som tidigare gjorts. Detta da kunskap inte ldngre enbart finns hos
verksamhetens ledare utan ar utspridd bland organisationens medarbetare. Ledarskap och
styrning har idag en annan inriktning vilken har till uppgift att uppméarksamma viktiga
forhallanden i verksamheten dir den berdr, motiverar och engagerar alltfler”. Vad som
efterstrdvas dr en utokning av medarbetares ansvartagande och deras mojlighet att se helheten
i vad de ér en del av.

For att en verksamhet ska kunna existera kravs en gemensam mdalbild av vem vi ér till f6r och
vad som ska uppnis pé arbetsplatsen. Att de anstillda jobbar for foretagets bista och séitter
foretaget 1 fokus dr viktiga fragor att vara eniga om i en organisation. For att nd det
gemensamma malet krévs styrning, det vill sdga paverkan pa ménniskor, for att en verksamhet
ska kunna ta sig mot uppsatta mal. Lindvall’ resonerar att en verksamhetsstyrning inte &r
nagot teknokratiskt och instrumentellt arbete. Han menar pa att den méste vara vil forankrad 1
individers och gruppers forestillningsvarld for att 4 genomslag i verksamheten. Bruzelius &
Skérvad (1983) skiljer pa vad de kallar for hard och mjuk styrning. Den hérda styrningen &r
konkret och mérkbar. Exempel pd hédrd styrning dr budgetsystem, redovisning, och diverse
kontrollsystem. Den mjuka styrningen ddremot sker genom paverkan av individers samt
gruppers attityder och vérderingar. Detta sker genom bland annat utvecklingssamtal,
utbildning och personalpolitik®. Enligt Olve et.al r det viktigt att ta vara pa de asikter och
insikter som finns hos medarbetarna och involvera manga i olika diskussioner. Att flera eller

! Mikkelsen 1998. Sid 10

? Lindvall 2001. Diskussion utifran kapitel 1
3 Lindvall 2001. Sid 22

* Anrell 1992. Sid 58



manga bor bidra till meningarna bakom handlandet och kédnna till dem &r en viktig anledning
till behovet av BSC. Det balanserade syrkortet ses som ett antal idéer om hur en organisations
strategi och vision sammanldnkas med den kortsiktiga verksamheten. Ett antal mal och
prestationsmatt sdtts upp och utvdrderas i forhallande till organisationens langsiktiga
verksamhet”.

Syftet med att infora utvecklingssamtal 1 en organisation kan vara manga. Dirmed ar det
viktigt att de ansvariga for dess implementering ar 6verens om vilka fragor som &r viktiga for
organisationen och vilket syfte samtalet skall fylla. For vad hander om en foretagsledning inte
innehar samma syn och uppfattning om samtalet? Om detta gemensamma syfte inte kan
formedlas dnda ner i organisationen och medarbetarna inte kénner att utvecklingssamtalet ger
nagot, kan det dd bendmnas samtal? Hilmarsson menar att samtalet ska priaglas av en dialog
mellan tva parter for att det ska generera i ndgot. Ett dmsesidigt ansvar ligger dirmed pa bada
parter®. Om den ena i dialogen inte har nigot som helst att framfora under samtalet eller
kénner att det inte ger nagot, vilket syfte fyller di utvecklingssamtalet? Vad innebér det for
ledningen nédr nagon medarbetare inte ser mdjligheterna eller syftet med utvecklingssamtalen?
Har ledningen misslyckats i sin roll med att skapa motivation ner i verksamheten eller &r det
medarbetarnas védrderingar som sétter stopp?

"Vi pratar ju med varandra varje dag”. Detta ir en utav de vanligaste ursdkterna till att inte
dgna sig at utvecklingssamtal. Dock maste man klargdra att de dagliga samtalen handlar om
dagliga saker och inte om organisationens langsiktiga verksamhet. Genom att
utvecklingssamtalet berdr samtliga i organisationen menar Jonsson pd att samtalet ar ett
ledningsinstrument’. Men ett instrument for vad och for vem?

Anledningen till mitt intresse av utvecklingssamtal dr att det alltmer diskuteras ute i vart
samhille, men dir medarbetarna sdger att man har “utsatts for det”. Vi hor hur chefer klagar
pa hur tidskrdvande samtalen dr och véljer déarfor att avsta ifran dem. Utifran detta kan ett
givande utvecklingssamtal bidra till en attraktiv arbetsplats och att det ddrmed é&r ett fenomen
som alltfler foretag idag bor satsa pa. Utvecklingssamtal dr for mig av intresse att fordjupa sig
1 da vi ndgon gang sjdlv kommer att hélla i eller "utséttas for ett” 1 mitt fortsatta produktiva
liv. Utvecklingssamtal har studerats en hel del av beteendevetenskapare men jag fann intresse
av att undersdka om samtalen kan vara en del av en organisations styrsystem samt pa vilket
sétt. Jag vill harmed undersdka och fa en bittre forstaelse for hur en organisationsledning kan
anvinda sig av utvecklingssamtal for att fora organisationen framat.

Kan utvecklingssamtal och dirmed ldrande ses som anvindbara instrument for att kunna
anpassa sig mot dessa stindiga pdgdende forindringar? Ar utvecklingssamtal en mojlighet att
skapa en gemensam bild av verksamhetens mal och ett sitt att déri styra verksamheten?

3 Olve et.al 1997. Sid 14, 40
® Hilmarsson 1999. Sid 178
7 Jonsson 2004. Sid 13



1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att beskriva och analysera vilken funktion utvecklingssamtal kan ha
som styrverktyg for en organisation, sett ur ett ledningsperspektiv.



1.3 Uppsatsens disposition
Kapitel 2: Metod

Uppsatsen inleds med en metodbeskrivning for att visa 1dsarna hur insamlandet av teori och
empiri gick till. Uppsatsens teoretiska utgdngspunkter och intervjugenomforandet presenteras
var for sig.

Kapitel 3: Teori

Teoriavsnittet syftar till att introducera viktiga begrepp att ta vidare med sig till uppsatsens
analysavsnitt. Teoriavsnittet bygger pad en modell for att l4ttare se sambanden mellan utvalda
begrepp och vad jag anser ger en bra bild av en verksamhets uppbyggnad.

Kapitel 4: Analys

I analysavsnittet ”analyserar” jag de intervjuer som genomforts och kopplar de till de valda
teorierna. Avsnittet bygger pd en “mindmap” vilken utvecklats under arbetets gang for att
kunna se ett samband mellan valda begrepp.

Kapitel 5: Avslutning

I kapitel 5 binder jag samman arbetets syfte med teori och analys for att kunna ge ldsarna en
mer Overgripande helhetsbild. Jag ger vidare fOrslag pd framtida studier kring begreppet
utvecklingssamtal.

Kapitel 6: Slutsats

I kapitel 6 ger jag ldsaren en summering utav de slutsatser jag kommit fram till under studiens
gang for att "knyta samman sidcken”.



2. Metod

1 detta kapitel lyfter jag fram de metoder som har anvints i uppsatsen for att ge
ldsaren en forstdelse for hur studien har genomforts. Vidare presenteras
genomforandet av min litteratur och empiri studie for att ge en bedomning av
uppsatsens tillforlitlighet. Metodavsnittet dr uppdelat i ett antal delar for att
underldtta for ldsaren.

2.1 Metodansats

Innan jag gar in och berittar vilka metoder som har anvints 1 detta arbete vill jag klargora att
arbetet forst skrevs tillsammans med en annan tjej. Men pa grund av olika orsaker har jag valt
att gd min egen vég. Detta har gjorts i samrddan med véra handldggare dir jag fortsatt skriva
pa det exemplar som ldmnades in i december 2005 {6r handlaggning. Detsamma géller for den
andra tjejen. Det ska hirmed ndmnas att vissa delar utav arbetet som skrevs tillsammans har
dndrats och vissa stycken har tillkommit. Vill ocksé fortydliga att det fortfarande i arbetet kan
std vi och var. Detta dr mest framtrddande 1 metod kapitlet d& vi genomf6rde intervjuer och
studien tillsammans.

Karaktdren pa studien dr av en beskrivande och analyserande form for att ha mojlighet att
kunna studera ett fenomen som ej undersokts s& mycket. Utvecklingssamtal har studerats
mycket av beteendevetenskapare men vi har valt att gé ett steg lingre och sitta det i relation
till det fyrkantiga Balanserade styrkortet. Pa det har séttet vill jag undersdka om
utvecklingssamtal kan vara en del av en organisations styrsystem. Givet pa det hir séttet har
jag valt att belysa fenomenet genom en kvalitativ studie istéllet for en kvantitativ. Denna
metod dr vald dé jag onskade fa fram ménga nyanser och ga pé djupet i ett &mne som ingen
annan tycks ha gjort. Med utgédngspunkt i syftet valde jag att genomfora en fallstudie hos en
organisation. Anledningen till att genomfora fallstudien var att se och fi hoéra hur en
organisation konkret jobbar med de frdgor jag vill berdra. Att skapa en forstelse for hur
verkligheten kan se ut ur betraktarens dgon och inte bara ldsa sig till fakta genom diverse
bocker.

Innan undersdkningen pabodrjades och jag hade valt ut intervjurespondenterna hade jag samlat
pa mig ett antal metodbdcker for att hdmta inspiration och diverse forslag pa hur jag kunde
lagga upp arbetet samt viktiga aspekter att tdnka pd vid uppsatsskrivandet. De metodbocker
jag valde att titta pd har varit Martyn Denscombes “Forskningshandboken”, vilken jag ar
bekant med sedan innan. Dag Ingvar Jacobsen dr en annan bra forfattare med utforliga
beskrivningar samt ger bra idéer hur man kan ga tillvdga vid ett uppsatsskrivande och vad
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man som skribent bor tdnka pd. Det méaste dock framhidvas att det finns en hel del
metodbdcker att anvianda och ofta dr det svart att vdlja de som verkar mest lovande.

2.2 Uppsatsens teoretiska utgangspunkter

For att fa en bittre forstaelse och en inblick 1 mitt valda uppsatsdmne genomforde jag till att
borja med en bred och omfattande litteraturstudie. Ett stort antal bocker 1&nades och listes for
att fa en Overgripande bild av intressanta teorier. Genom denna breda litteratur som samlades
in var det sedan mgjligt att begridnsa urvalet och vilja ut de teorier som var av mest relevans
for mitt syfte. For att skapa en helhetsbild for ldsaren kring utvecklingssamtal och hur det dr
kopplat till det balanserade styrkortet hos Helsingborgs Lasarett valde jag att lyfta fram mina
teorier 1 en figur, hdmtad frdn Lindvalls bok, vilken jag dven valde att utgd ifrdn 1
teoriavsnittet. Figuren presenteras pa sidan 17 i arbetet. Jag hoppades att pa sa sitt ge en bild
hur teoridelarna hénger ihop och paverkar varandra. Det var framst bocker om
utvecklingssamtal/medarbetarsamtal och ekonomisk styrning samt balanserat styrkort som
fokus riktades pd for att erhdlla en béttre inblick for att kunna smalna av det fortsatta
sokandet. Nér jag valde att utforma teoriavsnittet efter min figur innebar det att finna nya
bocker kring organisationsteori och proceduren bérjade om igen.

Litteraturstudien ligger sedan till grund for uppsatsens teoriavsnitt och utgor en av delarna i
analysavsnittet. Teoriavsnittet har till syfte att ge ldsaren en inblick i de teorier som ar
intressanta for uppsatsens syfte samt lyfta fram viktiga aspekter som sedan diskuteras i
analysen. Att samla in information genom de bdocker som anvints bendmns for sekundirdata.
Detta innebér att vi forlitar oss pa uppgifter som ér inforskaffade av andra forskare och
forfattare®.  Utifran de sekundirdata som samlades in utformades till stora delar de
intervjufrdgor som stdlldes till respondenterna vid intervjutillfillena. Mer om hur detta
genomfordes tas upp under avsnittet intervjustudie.

2.2.1 Urval av teori

Den teoretiska referensramen bestar av teorier sdsom Utvecklingssamtal, Balanserat Styrkort
och Verksamhetsstyrning. Den teoretiska referensramen har till syfte att ge en djupare och
bredare forstdelse for det jag skriver om samt vara till stod kring diskussionerna i
analysavsnittet. Teorierna blir en bakgrund att spinna vidare pa, ett sétt att undersoka och
ifrdgasétta hur nagot hinger ihop. D4 ett flertal svenska bocker finns om de &mnen som jag
var intresserad av att g& pa djupet med, anvidnde jag dem till min hjdlp. Vid anvéndandet av
sekundirdata menar Jacobsen samt Rienecker & Jorgensen pa att det dr viktigt att vara kritisk
till de killor man valt att anvénda sig utav. De menar pa att som skribent ar det viktigt att
ifragasitta vem killan 4r och hur pass trovirdiga dessa killor ar’. Vid valet av mina
sekunddrdata valde jag en del kurslitteratur som jag anser ar trovdrdiga. Manga av de
forfattare vars teori och resonemang jag valt att utgd ifrdn som jag ej har haft som
kurslitteratur har i efterhand visat sig vara mycket intressanta att lasa. Det ses det inte som en

¥ Jmf Jacobsen 2002. Sid 153
? Jacobsen 2002. Sid 153, Rienecker & Jorgensen 2002. Sid 143
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tillfallighet att flertalet av arbetets valda forfattare'® tycks vara vil Sverens om att det senaste
decenniet har kdnnetecknats av fordndringar som pa ett eller annat sétt har kommit att paverka
organisationer och de ménniskor som verkar déri. De fordndringar som har uppméarksammats
ar att foretag idag alltmer har sett vikten av att ga frn en traditionell ekonomistyrning mot en
modern verksamhetsstyrning. Betoningen ligger pa att finansiella nyckeltal representerar ett
foretag pé ett for svagt sétt och att verksamheter maste dgna alltmer tid 4t icke finansiella
nyckeltal for att kunna 6verleva en alltmer hardare konkurrens. Som svar pa detta behov har
det balanserade styrkortet som styrning av foretag plockats fram.

En annan aspekt som visar pa mina sekundirdatas trovérdighet enligt mig ar forfattarnas
bakgrund och vad de arbetar med idag samt att de refererar till varandra i sina respektive
bocker. For mig har detta inneburit en viss mittnad ndr samma forfattare dterkommer och
refereras till stindigt. Manga av mina valda bocker dr skrivna av vilkidnda akademiker. Nils-
Goran Olve, Jan Roy och Magnus Wetter fungerar som gurus ndr de skriver i sin bok
Balanced Scorecard i svensk praktik om tekniken och verktyget for uppligget av ett sddant
styrverktyg. Detta dr en bok som anvéinds och lédses flitigt av dem som &r intresserade av att
uppritta ett sddant styrkort eller som vill fa en forstéelse for vad det innebar.

I min studie har jag ldst igenom en rad artiklar om Balanserat styrkort, men dock fann jag inte
innehallet i dessa relevanta for mitt syfte. Artiklarna har mest 0gnats igenom for att fa en
forstdelse for vad fenomenet innebdr. En annan anledning till att vara forsiktig med
amerikanska artiklar dr att arbetsforhallandena och samhaillet ser annorlunda ut 1 Sverige an i
USA. De bocker som jag har anvint mig av tar upp exempel pa svenska foretag vilket gor att
teorin lattare gar att applicera i mitt arbete.

2.3 Val av empiri

Da jag tidigt var intresserade av att skriva om utvecklingssamtal tog jag kontakt med
Helsingborgs Lasarett di jag visste via deras hemsida att de tillimpar utvecklingssamtal med
sina medarbetare. Det som lockade mig till denna fallorganisation dr antalet medarbetare.
Arbetet borjade med att bestimma en traff med Git- Ann Bystrom som innehar rollen som
verksamhetsutvecklare och som Management support géllande bland annat utvecklingssamtal.
Med hjilp av motet gavs en inblick i deras utvecklingssamtal samt en inblick i organisationen.
Under motet framkom en del problem man har sttt pa eller som man tror att det finns 1
verksamheten. Motet viackte mitt intresse genom att utvecklingssamtalen ar kopplade till ett
Balanserat styrkort vilket jag fann mycket spinnande att spinna vidare pa. Utefter detta
vicktes en del fragestillningar som jag ville arbeta vidare med. Tre verksamhetsomréden
valdes ut — Huvud, Hals, Hud & Barn, Familj och Kvinnosjukvard samt Support. Genom att
gora en fallstudie fick jag en bittre uppfattning kring fenomenet och ett underlag for att kunna
diskutera kring mitt syfte.

Da jag ville f4 en djupare och bittre forstaelse av utvecklingssamtalets syfte och hur det
fungerar pa Helsingborgs Lasarett ansag jag att en kvalitativ studie skulle passa mig bést for

' ymf Lindvall, Bergstrand, Ax et.al, Olve, Mikkelsen mfl
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att kunna svara pa mina fragestillningar. Den kvalitativa metoden &r ett bra sdtt da den lagger
fokus pa detaljer hos den enskilde respondenten''. For att fa ut mesta mojliga upplysningar av
respondenterna passade denna Oppenhet och flexibilitet bist. Dé jag ville {4 ut respondentens
egna asikter och dennes forstdelse av mitt valda &mne samt hora denne uttrycka detta med
egna ord och samtidigt kunna stilla direkta svar och grdva djupare var detta den béista
l6sningen for arbetet. Genom att gd pd djupet med ett fital uppgiftslimnare kunde det
urskiljas likheter och skillnader och fa en forstaelse for varfor detta existerar och vad det
innebdr for en verksamhet.

2.3.1 Urval av intervjurespondenter

Urvalet i en kvalitativ studie styrs enligt Jacobsen av avsikten med undersokningen och den
information som vi vill f4 in'% Det finns en rad olika sitt att gora sitt urval pa och det 4r inte
fel att kombinera olika urvals metoder. Som grund for min empiri ligger ett strategiskt urval
av mina respondenter, det vill sdga vilken befattning respondenterna hade dé jag ville ga fran
ledningen nerat i organisationen. Detta for att pa bésta sétt svara pd mina frdgestéllningar och
se till mitt syfte. Syftet, att beskriva och analysera utvecklingssamtalets anvdndning ur ett
ledningsperspektiv och med tanke pa detta anser jag att detaljerade och djupa beskrivningar &r
av relevans. Jag borjade med att planera in ett antal intervjuer med respondenter som ansags
kunde ge mig intressant information att ga vidare med. Kriterier for dessa intervjuer var att de
sitter med 1 ledningsgruppen och kunde pé grund av detta bidra med ett bra underlag. D4 jag
ville se pa utvecklingssamtal som ledningsinstrument var det viktigt att fa deras syn pa det
balanserade styrkortets koppling till utvecklingssamtal. Genom dessa intervjuer med individer
ur ledningsgruppen fann jag en problematik kring medarbetarnas motivation att medverka i
utvecklingssamtalen. Jag ville ddrmed ga vidare nerét i organisationen och se anledningarna
till detta for att kunna ge feedback till ledningen och organisationen.

Genom att genomfora dessa intervjuer gavs det tips om andra respondenter som kunde vara
intressanta att intervjua och det gavs en mojlighet att komma nerét i organisationen. Detta kan
uppfattas lite som en snobollseffekt dir den ena intervjun leder vidare till en annan. Jag har
uppfattat intervjuerna som givande, dock har det tagit mycket tid att g igenom varje intervju
innan jag gick vidare med nidsta. Att genomfora en kvalitativ metod ar 1 sig tidskrdvande och
det géller att ha bra tdlamod nér det &r tid att analysera den primérdata som har samlats in.

2.3.2 Genomfdrandet av intervjuer

Samtliga intervjuer som har genomforts har karaktéren av en 6ppen och individuell intervju
da jag var intresserad av den enskildes uppfattningar och asikter. Detta kdnnetecknas av ett
samtal mellan undersdkare och respondenten i en dialog och anses mest lamplig nér relativt fa
enheter ska undersokas'®. Efter att ha genomfort 13 intervjuer borjade jag att kdnna av en viss
mittnad da jag kénde att fler intervjuer inte skulle bidra till ndgon ny information. Som
intervjuare maste man ocksd begrinsa sig vid genomforandet av intervjuer di dessa ofta ar

" Fmf Denscombe 2000. Sid 161-162
12 Jmf Jacobsen 2002. Sid 199
13 Jacobsen 2002. Sid 160
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tidskravande och ger mycket information pd en och samma gang. Jag anser att jag fick in den
information jag var ute efter samt en hel del saker som kan forbéttras inom verksamheten.
Anledningen till att jag inte valde att genomfGra en enkdtundersdkning dr att jag inte var
intresserade av att f4 en generell uppfattning om de anstilldas &sikter men dven for att den
metoden inte passade till mitt syfte och fragestillningar. Genom att ha 6ppna intervjuer anser
jag det lattare att gridva efter djupare svar for att fi en bittre forstdelse eller be nagon att
fordjupa sitt svar.

Avsikten med arbetet har hela tiden varit 6ppen gentemot mina respondenter dé jag ej har
funnit det relevant att dolja det. Samtliga respondenter har jag valt att hdlla anonyma, detta sa
jag aven till dem innan intervjun borjade, for att sikerstélla att ingen rakar illa ut for sina
asikter. Dock tror jag att denna chans ir liten da jag inte tar upp ett &mne som skulle kunna
skada den enskilde respondenten. Mitt arbete har varit att fa fram olika &sikter och utvérdera
vad medarbetarna anser om utvecklingssamtalen for att verksamheten ska kunna fungera
béttre och om det &r ndgot som de maste forbattra.

Jag borjade varje intervju med att presentera mig och mitt syfte med undersékningen. En
redogdrelse for hur den information som samlades in skulle anvindas till gjordes ocksé. Detta
var ett sétt for mig att skapa fortroende hos mina respondenter. Tack vare att jag kom utifran
Helsingborgs Lasarett tror jag det finns en god mojlighet att de var villiga att svara mer
sanningsenligt och utifrdn sina egna synpunkter. Jag inledde sedan varje intervju med att
stélla 6ppna frdgor om respondentens bakgrund, alder samt antal ar pd foretaget. Detta var ett
sdtt att mjuka upp och forhoppningsvis fa den intervjuade att slappna av innan jag gick in pa
mer kontroversiella &mnen. Till en del av intervjuerna valde jag att anvinda en bandspelare dé
jag sedan tidigare vet hur svéart det &r att hinna med att anteckna, speciellt om man bara dr en.
For att kunna skapa fortroende och for att det ska bli ett bra samtal kravs nastan hela tiden att
man har bra 6gonkontakt'*.

De forsta intervjuerna holls med tva av Helsingborgs Lasaretts verksamhetschefer vilka dven
sitter med 1 ledningsgruppen. Nagra dagar senare genomfordes en intervju med en dverlikare
Denna respondent valdes da det dr av intresse att hora hans dsikter med tanke pa hans position
inom Lasarettet. Jag bestimde mig dven fOr att genomfOra en intervju med en utav
Helsingborgs Lasaretts Support controllers. Med hjdlp av denna person ville jag uppna en
béttre forstaelse for verksamhetens styrning, savél ekonomisk som icke ekonomisk. Jag ville
ddrmed fi svar pd hur olika delar inom verksamheten hinger ihop och hur de paverkar
varandra.

En utav verksamhetscheferna hjélpte mig att ta kontakt med en omrédeschef som haller i
utvecklingssamtal med nagra av sina medarbetare vilka sedan haller med dennes medarbetare.
Komplicerat, men sa ser en hierarki ut inom Helsingborgs Lasarett. For att fa hora hur nagra
sjukskoterskor ansdg om utvecklingssamtalen och dess funktion genomfordes tre individuella
intervjuer. Fyra utav intervjuerna gjordes via e-mail svar, di det inte fanns resurser att gora

14 Jacobsen 2002. Sid 166, Denscombe 2000. Sid 146
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det pa nagot annat sitt. Detta pa grund av att de ldkare jag dnskade intervjua inte hade tid att
avsitta till att traffas personligen. En konsekvens av detta tillvigagangssitt for arbetet kan
vara att det har missats en del viktiga upplysningar d& det &r svért att stélla foljdfragor till de
svar intervjuaren erhallit. Jag forsokte dock att inte stilla fragor som kunde ge ja eller nej svar
och de fragor som medforde dessa svar bad jag respondenterna att motivera sina svar.

2.3.3 Utformning av intervjuguider

Efter introduktionsmoétet med Git — Ann Bystrom utformade jag den forsta intervjuguiden
tillsammans med de teorier som finns presenterade i mitt teoriavsnitt. Genom att utforma en
intervjuguide skrev jag ner de dmnen jag var intresserad av att fi reda pd mer om. Detta
bidrog till att intervjun flot pa bra och jag kunde koncentrera mig pé det viktigaste under en
tidsbegransad intervju. Det svaraste dr att fa med de fragor och teman som knyter an till mitt
syfte. Men detta var ndgot som forbittrades under uppsatsens gang ju mer jag fick reda pa
under de forsta intervjuerna. Mina intervjuer var semistrukturerade da jag hade utformat en
del dmne som skulle beroras och under dessa stddord. Detta bidrar till att det sdtts fa
begriansningar och att intervjuaren kan stélla foljdfrdgor utifran respondentens svar for att
kunna griava djupare. Jag har reviderat min ordinarie intervjuguide ett par ganger allteftersom
jag fick veta nigot nytt och som ansigs vara intressant. Dock innehéller intervjuguiderna
samma sorts tema, men omgjord till den individuella respondenten beroende pd@ dennes
position. Den intervjuguide som finns med som bilaga lingst bak i1 arbetet dr den
intervjuguide som jag har valt att ha som bakgrund inf6r varje intervju.

2.3.4 Sammanstallning av genomfoérda intervjuer

For att gora det lattare och inte lika tidskrdvande att skriva analysavsnittet valde jag att
kategorisera den rddata som erhdlls genom mina intervjuer. Jag utformade en tabell och
delade in mina intervjudata under olika &mnen och de olika svar som gavs om dmnet i fraga.
Detta gjorde att jag ldttare kunde se olika respondenters dsikter och vad det var som skilde
dem &t. Genom att gora pa detta satt bidrog det dven till att jag kunde skriva mina egna
kommentarer under varje &mne for att komma ihdg det senare. Sammanstillningen bidrog till
att de senaste intervjuerna som genomfordes fick en djupare karaktir genom att jag
omformulerade och utvecklade mina fragor kring de teorier jag ville utveckla for att kunna ga
vidare i analysen.

2.4 Analysansats

Jag valde till att borja med att 14gga upp en teoretisk referensram genom att ldsa ett antal
bocker. Detta gjordes for att skapa en forstaelse och en bakgrund for det jag skriver om och
som kunde anvindas for att hitta samband mellan dessa teorier. Efter att jag samlat pa mig
dessa teorier borjade jag sammanstélla fragor och utforma intervjuguiderna for att kunna fa
relevant information frdn mina intervjurespondenter for att hitta ett monster kring mina valda
teorier. Jag har anvént teorierna for att forstd fenomenet jag har valt att beskriva for att sen
tillimpa pé det empiriska materialet for att i sin tur f4 en samlad bedomning. Det kan hdrmed
sdgas att jag har jamfort mitt empiriska material med min insamlade teori. For att kunna
genomfora en givande analys har jag utformat en egen analysmodell for att knyta samman de
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valda teorierna och ge analysen en struktur. Denna analysmodell presenteras under rubriken
teoretisk referensram.

2.5 Summering

Som grund for genomforandet av min uppsats ligger en litteraturstudie samt en fallstudie av
Helsingborgs Lasarett. Tack vare min valda fallstudie har det gett mig ett bra underlag for att
kunna diskutera kring mina fragestédllningar. Uppsatsens syfte har varit att fa en djupare
forstaelse for utvecklingssamtal som ett ledningsinstrument. Fallstudien dr genomford pa tre
verksamhetsomraden pd Helsingborgs Lasarett dér jag har valt att genomfora sammanlagt 13
intervjuer med medarbetare pd ett antal nivaer i verksamhetens hierarki for att hora deras
asikter om utvecklingssamtalets funktion ur deras synvinkel.
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3. Teori

Jag vill med detta kapitel ge ldsaren en méjlighet att fa insikt och forstdelse i mitt
valda uppsatsimne och den valda teori jag har valt att ligga fram. Mitt
huvudsakliga intresseomrdade dr Utvecklingssamtal, men innan jag kommer dit
har jag valt att forst introducera begreppet ekonomiskt styrsystem for att ddrefter
ge en bild av det Balanserade styrkortet som en metod for styrning av ett foretag.
Forst ddrefter introduceras fenomenet utvecklingssamtal. Anledningen till denna
disposition dr att mitt valda foretag, Helsingborgs Lasarett, har valt att utga ifran
utvecklingssamtal ur det balanserade styrkortet och jag vill hdrmed fa en
forstdelse for varfor i mitt fortsatta arbete.

3.1 Introduktion — val av teori
For att ge vara lasare en helhetsbild och fa en forstielse for hur arbetet dr uppbyggt har jag
valt fo6ljande omarbetade figur for att visa hur mitt teoriavsnitt dr uppbyggt da jag anser att

den ger en bra bild av en verksamhet;

Lednings-
/styrfilosofi

Organisationsstruktur

Figur 2.1. Overgripande forestillning om foretagets styrning °

Ekonomiskt
styrsystem

Mitt fokus ligger pa det ekonomiska styrsystemet men for att forstd denna del behdvs en
inblick dven i1 de andra delarna av figuren. Strategin utgor de aktiviteter en verksamhet ska
syssla med, nu och i1 framtiden. Organisationens mal kan sedan sdgas utgdra spelplanen for
ledarskapet. Om ledningen é&r inriktad pd en viss “aktivitet” eller mal visar det sig i den
struktur som organisationen dr uppbyggd kring. Den struktur som véljs innebér 1 sin tur att
ledningen gar 1 spetsen for att uppmuntra de anstdllda till viss delaktighet och
ansvarsfordelning. Hur pass detta ser ut paverkar sedan hur det ekonomiska styrsystemet dr
uppbyggt. Vilket styrsystem en verksamhet véljer beror pd matchningen mellan foretagets
situation 1 dess bransch och dess strategi. Den ekonomiska information som produceras i
styrsystemet dr i hog grad beroende av verksamhetens strategi och organisationsstruktur.
Utifrdn ovanstdende resonemang menar jag att dessa delar verkar i symbios. Om en utav
delarna fordndras paverkas dven de 6vriga delarna 1 figuren. Figuren utgdr ingen sanning utan
fordndras utifrdn organisationens situation och fordndringar som sker i dess omgivning. Jag

'3 Lindvall 2001. Sid 28, omarbetad modell.
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har valt att ldgga lednings och styrfilosofin tillsammans med organisationsstrukturen da jag
tror att det ger bast helhet for mig som skribent men dven for dig som lésare.

3.2 Strategi
Strategi dr en tanke om hur en verksamhet ska ledas. Strategin utgar ifran fOretagets vision
och afférsidé. Visionen i sig innehaller ett framtida onskvirt tillstind, vilken enligt Ax et.al
har tre viktiga funktioner;
I. Legitimerande funktion. Detta innebér att verksamheten sétts i ett samhéllsperspektiv
riktat mot sina intressenter.
II. Ambition och fokus. Ramar sétts for arbetet med verksamhetens affarsidé och strategi.
Il. Identifikation och motivation. Motivation och engagemang ska skapas i foretaget. Den
ska ocksa bidra till att de anstillda kéanner sig delaktiga och tar ansvar '°.

Om en verksamhet ser strategin som en plan utformas tydliga handlingsplaner som man sedan
arbetar mot for att uppné verksamhetens mal'’. Perrow (1961) menar att en organisation dr
per definition medvetet inrdttad for att uppnd ett eller flera mal”. Den vision som uttrycks nas
genom att sétta upp delmal for att ta sig dit. Mélen blir pa detta sitt mer precisa. Vilka dessa
mal dr beror pa foretagets bransch samt verksamhetens intressenter. Mal kan vara av sdvil
kortsiktig som langsiktig karaktdr men vad de har gemensamt &r att de ska vara uppnéadda vid
en given tidpunkt. Vad som blir viktigt gidllande tidpunkt ar att alla ska ha nigot att striva
efter. Om tidpunkt ej sdtts blir det svart for samtliga medarbetare inom verksamheten att veta
vad som r viktigt'®.

3.3 Lednings- och styrfilosofi samt Organisationsstruktur

En ledningsfilosofi beskriver enligt Anrell en grundldggande tanke eller tankar om méanniskor
i arbetet. Filosofin dr bdrare av diverse riktlinjer som bland annat avgdr vad som ska
genomforas men ocksa pa vilket sétt det ska goras pd. Om vi vill att en organisation ska se
varje anstélld som en ovérderlig och kunskapsbédrande resurs méste organisationen utveckla
en filosofi som stodjer detta. Delaktighet och Oppen dialog bidrar till en ledningsfilosofi
kinnetecknad av decentralisering och ansvarsfordelning vilket ménga génger idag tycks vara
av intresse for de flesta organisationer'.

Anthony & Govindarajan anvénder sig av begreppet “"Management control process” vilken dr
en process dir ledare pa alla nivaer sdkerstiller att medarbetarna implementerar foretagets
valda strategier’’. Min tolkning av denna definition p4 Management handlar om att samordna
foretagets resurser for att uppfylla organisationens mal. Dock finns det olika sitt att géra detta
pa. Begreppet ledarstil (Management) handlar om det beteende som ledaren anvénder vid sitt
utforande av ledarskapet. Detta bygger till stor del pa hur viktigt det ar att uppna resultat men

' Ax et.al 2002. Sid 53-54

'7 Abrahamsson & Andersen 2000. Sid 169, Anthony & Govindarajan 2003. Sid 51

'8 Perrow 1961 i Abrahamsson & Andersen 2000. Sid 168

" Anrell 1989. Sid 8

% Anthony & Govindarajan 2003. Sid 4. “Management Control Process” — fri versittning,
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ocksé pa ledarens sitt att se till sina medarbetare”'. Ledarens roll enligt Maltén handlar om att
bereda nya végar for utveckling men samtidigt om att minska medarbetarnas osidkerhetskénsla
infor sina arbetsuppgifter. Han dr av samma uppfattning som Anthony & Govindarajan om att
ledarskapets syfte handlar om att fi medarbetarna att forverkliga verksamhetens mal*. Att nd
dit kallar Blake & Mouton (1985) for “’ledarskapets dilemma”. Ledaren har ansvaret att nd
verksamhetens mal, men det 4r genom medarbetarnas arbetsinsats som detta sker. For
ledningen dr det ddrmed betydelsefullt att finna en chef som innehar goda egenskaper att
motivera medarbetarna att arbeta mot foretagets mal och strategi. Ofta handlar det om att hitta
ritt person till ritt plats. Detta kallar Tornqvist for chefsforsorjning®.

3.3.1 Tva styrfilosofier

Abrahamsson & Andersen tar upp vad jag skulle vilja bendmna for tva olika styrfilosofier
som utgar ifrdn rationell teori och systemteori. Bdda filosofierna ska generera i ett
effektivitetsskapande men vigen dit ter sig annorlunda. Vilken styrfilosofi som &n viljs syftar
styrningen till att ge en bild av foretagets mal sa att verksamheten inriktas mot att ta sig dit.
Den rationalistiska teorin utgar ifrdn att det &r de uppsatta mélen som styr och paverkar
organisationens aktiviteter och dess verksamhet under en tidsbegriansning. Effektivitet handlar
om att uppna organisationens mal och det finns ett rationellt samband mellan organisationens
mal, organisationens utformning och hur arbetet bedrivs®. Efter denna styrfilosofi har vi
funnit en organisationsstruktur som stodjer denna syn pé styrning, Webers byrdkrati. Den
byrakratiska organisationen kénnetecknas av klart definierade roller och arbetsuppgifter sa att
alla vet vad deras roll 1 organisationen &r och hur de ska arbeta. Det byrikratiska perspektivet
hivdar att minniskan behdver styras genom regler och instruktioner for att effektivitet ska
skapas. Weber ser byrékratin som ett arbetssétt dér hierarkier dr vanliga och dir underordnad
lyder 6verordnad och rapporterar till berérd chef*®. Ohlsson & Rombach (1997) menar att det
finns en podng med hierarki d& strdvandet efter platta organisationer ofta leder till
maktkoncentration och stagnation. Att antalet nivéer i hierarkin minskar behdver ddrmed inte
innebéra att kommunikationen blir tydligare®’.

Systemteori som styrfilosofi handlar om att det &r aktiviteterna som styr madlen.
Organisationen ses som en struktur som anpassar sig till manga olika intressenters krav 1 sin
omgivning vilket ger organisationen flera olika mél. System definieras som element som
méste std i omsesidig forbindelse med varandra for att kunna fungera som en helhet™. Senge
menar pa att systemtdnkande &dr en disciplin for att se helheter vilket hjdlper oss att se
samband mellan olika foreteelser istéllet for att se dem som skilda ting i ett komplext system.
Detta blir viktigt om organisationen har olika intressenter med olika mal. I en organisation
innebdr detta att det enbart dr genom individerna som en organisation kan ldra och utvecklas.

2l Abrahamsson & Andersen 2000. Sid 87,100

22 Maltén 2000. Sid 8

2 Blake & Mouton 1985 i Abrahamsson & Andersen 2000. Sid 81

* Tornqvist 1984. Sid 7-8

5 Abrahamsson & Andersen 2000. Diskussion utifrén kapitel 9-10

26 Jmf Wilson 2000. Sid 44-46, Flaa et.al 1998. Sid 22-23

27 Ohlsson & Rombach 1997 i Abrahamsson & Andersen 2000. Sid 217
¥ Abrahamsson & Andersen 2000. Diskussion utifran kapitel 9-10
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Detta beror péd att organisationer ar kollektiva aktorer som inte kan ldra av sig sjdlva. For
Senge &r systemtinkande grundliggande i ldrande organisationer och sittet att styra de
anstéllda blir annorlunda.

3.3.2 Larande organisationer

Den lidrande organisationen enligt Albinsson bygger pa att alla har samma malbild samt att
alla medarbetare forstar sitt bidrag till helheten. Detta kan efterstrivas eftersom alla i
organisationen kan se framat®’. Meningen 4r att de anstillda ska se helheten i varje del av
organisationen och 1 varje arbetsuppgift. Man menar pa att det skapar forstdelse och ger
insikter 1 den verksamhet som bedrivs. Genom att engagera de anstillda och /eda dem framat
mot viktiga frdgor inom organisationen hoppas man pa Dbéttre motivation och
arbetstillfredsstillelse”’. Decentralisering och medarbetarskap (empowerment) blir i den
larande organisationen ett viktigt inslag. Medarbetarskap innebér att de anstillda ska kénna att
de utfor ett meningsfullt arbete och att deras kompetens tas tillvara av foretaget. Det blir da
viktigt att de anstdllda kénner att de kan pdverka sina arbetsuppgifter. Detta for att forsoka
hinga med 1 ett samhélle 1 stindig fordndring samt skapa engagemang. Allt detta blir till en
méjlighet genom initiativtagande och ansvarsfordelning. *'. Vidare menar Lindvall att det
handlar om att planera gruppens gemensamma arbetsuppgifter och att byta kunskap med
varandra. Gruppen inom den ldrande organisationen uppfattas ha stor betydelse och till stor
del handlar det om hur en organisation tar till sig kunskap, anvénder den, utvecklar den samt
hur den fors vidare’>. Genom medarbetarskap betonas styrningens motivationsmoment. For
att stirka de anstilldas motivation till att ta storre ansvar dr det viktigt att utveckla styrsystem
som sdkerstiller medarbetarnas stora tillgang péd information. Om detta saknas finns det stor
risk till motivationsproblem inom ett foretag™.

Systemtinkandet &r en utav fem discipliner och fogar samman de fyra andra disciplinerna till
en helhet for skapandet av en ldrande organisation. De fyra andra disciplinerna enligt Senge
ar;

o Personligt misterskap. Att i varje situation vara medveten om vad som dr viktigast

o}

Tankemodeller. De egna vdrderingarna maste utsdttas for andras bedémning

o Gemensamma visioner. Genom skapandet av gemensamma mal utvecklas individer
och engagemanget okar

o Teamldrande. Att ldra sker i grupp och genom dialog vilket ger nya insikter och en

kénsla av meningsfullhet

Dessa discipliner dr personliga och har att goéra med hur vi tinker, vad vi egentligen vill och
hur vi samverkar i olika organisationer’*. Detta kan tolkas som om att det 4r individerna i
organisationen som paverkar organisationens tankesitt och detta dr det som ligger till grund

2 Albinsson 2002. Sid 17
3% Senge 2002. Sid 17-25
31 Ax et.al 2002. Sid 89-90
32 Albinsson 2002. Sid 48
33 Lindvall 2001. Sid 143
** Senge 2002. Sid 17-25
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for styrning av en verksamhet. Senge har identifierat ett antal inldrningshandikapp som har att
gora med vart sdtt att tdnka och att organisera och beskriva arbetsuppgifter. Den mest
intressanta utav dessa handikapp dr ”Jag dr mitt eget arbete” och syftar till att individen enbart
ser till sitt eget arbetsomrade och inte till helheten och det gemensamma resultatet. De gor sitt
jobb och inget utdver detta®. Detta i sin tur tror jag kan skapa frustration bland Gvriga
medarbetare samt hindrar nytdnkandet inom en organisation.

Argumentationen for att anvinda decentralisering pa arbetsplatsen ar enligt Abrahamsson &
Andersen ir att det ger 6kad effektivitet och demokrati i en organisation. Decentralisering har
de senaste é&ren Okat tillsammans med den ldrande organisationen som nya
organisationsformer. Dock méste man vara beredd pé att storre krav stills pd samordning ju
mer decentraliserad en organisation ar’’. Detta kan ifragasittas di decentralisering inte
behover betyda bittre effektivitet. Att ldgga ut ansvar pé individer behdver inte innebéra att
alla uppskattar denna arbetsform och en konsekvens kan vara att medarbetarna kan kinna sig
vilsna om de tidigare fatt direktiv, men maste nu &ndra sina tankegangar. Detta i sin tur kan
skapa irritation och ifragasittande.

3.4 Summering

Vi har i detta kapitel 14rt oss att det finns tvé olika ledningsfilosofier for att fa en verksamhet
dit man vill. Vilken filosofi en organisation foresprakar beror pa vilken typ av styrning
organisationen tillimpar. Det dr viktigt att medarbetarna kdnner att de &r behdvda och att
deras kompetens efterfrdgas och anvénds. Ett bra sitt att f4 medarbetarna att kinna en sddan
uppskattning dr att delegera arbetsuppgifter och se till att information finns tillganglig. Att en
verksamhet har duktiga och engagerade ledare dr en ndodvéndighet for att kunna sikerstilla
organisationers fortsatta utveckling. Problemet ligger dock 1 att hitta en organisationsstruktur
som rattar sig efter de olika intressenternas mal samt att samordna dessa krav till en helhet for
att kunna ta verksamheten dit.

3% Senge 2002. Sid 29-30
3¢ Abrahamsson & Andersen 2000. Sid 216-217, 66

21



3.5 Ekonomiskt styrsystem

De flesta verksamheter tycks idag mdtas av alltmer tuffare ekonomiska villkor och kraven for
att overleva de fordndringar som sker i vart komplexa och snabb fordnderliga samhille stéller
alltmer krav péd foretag idag. Ax et.al menar pa att foretag arbetar med olika slags mal, dels
finansiella men dven att pa senare tid med icke finansiella mal vilka i allt storre utstrackning
lyfts fram som mer dominerande®’.

Ekonomistyrningens dvergripande syfte kan sigas vara att bistd till att uppna strategiska mal,
det vill siga, ett hjdlpmedel for strategiimplementering. Ekonomistyrning bestar av det arbete
som &r inriktat pd foljande egenskaper tor att uppna ekonomiska mal; planering, genomforing,
uppfoljning, utvirdering samt anpassning av fOretagets verksamhet till rddande
forhallanden™. Att hitta ett relevant och anvindbart styrsystem kan vara komplicerat och
manga ganger inte sa létt. Problemet &r enligt Bergstrand att olika medarbetare ser olika delar
av foretaget och det &r inte alltid man arbetar mot samma mal. Olika individer motiveras av
olika saker och att fi dem att dra 4t samma hall kan vara svart. Bergstrand menar pa foljande;

Att leda foretag dr att skapa styrsystem sd att ambitiosa medarbetare
loser rdtt problem med rdtt mal for ogonen. Ndr vi har ndtt dit, har vi

funnit ett anvéiindbart styrsystem™.

3.5.1 Prestationsmatning

Prestationsmétning forekommer ofta for att mita hur det har gatt for foretaget och syftet blir
ddrmed att motivera och styra for att sdkerstilla att foretaget skots i enlighet med uppstillda
mal*. Om mélen ej fljs kan det vara av intresse att komma tillrétta med vad som gatt fel,
vilket kan goras genom att médta nyckeltal och sen koppla dessa till verksamheten i sig.
Prestationsmétt kan sdgas vara ett kommunikationsmedel som signalerar om avvikelser men
ger dven information om effekter av vissa genomforda handlingar. Métten ska dven enligt Ax
et.al vara ett medel for att motivera medarbetare for att direfter vara en végledning vid
fordelning av beléningar men dven for resurser av dess olika slag vid beslutsfattande®'.
Matten ska vara foretagsspecifika och viljas utifrén foretagets strategi for att ge bist resultat.
Det balanserade styrkortet har varit mycket uppskattat av forskarvirlden och &r ett sitt att
genomfora just prestationsmétning. Detta syns med tanke pd& de bocker, artiklar och
avhandlingar som har skrivits om fenomenet. Men vad innebdr det balanserade styrkortet
(Balanced Scorecard) och hur kom det sig att det vixte fram? Detta dr ndgra av de fragor som
besvaras under nista stycke.

3.5.2 Det balanserade styrkortet
Det balanserade styrkortets upphovsmén, amerikanerna Robert Kaplan och David P. Norton
fick 1990 ett projekt om att studera ett antal framgingsrika och innovativa foretag for att

37 Ax et.al 2002. Sid 14, Bergstrand 2003. Sid 12
3% Ax et.al 2002. Sid 52

39 Bergstrand 2003. Sid 10

40 Ax et.al 2002. Sid 71

' Ax et.al 2002. Sid 674-675
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utveckla ett forslag till framtida mitetal*. Utgangspunkten var en krifisering av den
traditionella prestationsmétningens finansiella métetal. Detta d& man ansdg att det inte &r
tillrackligt 1 exempelvis ett tjdnsteforetag som satsar pa kvalitet och kunder. Kritiken handlar
om att man med de finansiella nyckeltalen fokuserar pa redan intriffade héndelser och att de
inte inkluderar foretagets agerande med sin omvérld. Fortsattningsvis handlar kritiken om att
mitetalen ger for lite information om vad som skapar framtida vérde och hur strategiska mal
ska uppnas. Icke finansiella prestationsmatt behovdes dd som komplement®. Kritik utgér
ocksé fran att enbart ett eller ett fital finansiella nyckeltal skulle ge en alltfor sniv bild av vad
som egentligen ligger bakom ett foretags framgangar, eller misslyckande. Var egen forméga
att utvecklas och kunders tillfredstéllelse negligeras. Efterfrdgan pa det balanserade styrkortet
handlade enligt Bergstrand om omsorgen kring de icke finansiella delarna for att visa pa hur
det finansiella resultatet skulle kunna tinkas utvecklas pa lang sikt**.

Bergstrand liksom manga andra forfattare dr eniga om att véart samhélle successivt blir alltmer
komplext. Detta gor det svérare att definiera entydiga mél for olika enheter. En ensidig
betoning pa finansiella mél kan vara skadlig for utvecklingen av dels nya kundrelationer men
dven nya processer. Malen blir ddrmed otillrdckliga for en god och ldngsiktig utveckling. Att
utforma vad han kallar for en allsidig mdlbild som tjdnar som ett rittesndre sa linge den &r
anvdndbar, men som fOrdndras ndr omstidndigheterna kriver det, ar att prioritera. Det
balanserade styrkortet visar da vilka ambitioner ett foretag har i olika avseenden®.

3.5.3 Tanken bakom styrkortet

Det balanserade styrkortet kan ses som en metodik eller ett antal idéer om hur ett foretags
vision och strategi har till syfte att sammanlidnkas med den kortsiktiga verksamheten genom
versittning till ett antal mal och prestationsmétt*®. Det balanserade styrkortet bygger pé tre
tidsdimensioner; igér, idag samt imorgon. Detta innebir att foretaget tvingas styra och folja
upp den dagliga verksamheten som péverkar morgondagens utveckling?’. Det balanserade
styrkortet mynnar ut 1 ett antal perspektiv; finansiellt, kund, process och fornyelse /
utvecklingsperspektiv. Nagon beskrivning utav innebdrden av dessa perspektiv kommer jag
inte att diskutera ndrmare dé det inte har relevans for mitt syfte.

Kaplan och Norton ser styrkortet och dess perspektiv som en fortlopande process, ett
kretslopp for att lyfta fram vad som ar vésentligt att vérda. Visionen gors tydlig och
kommuniceras via mal och bel6ningar. Dessa anvdnds 1 sin tur for att inrikta arbetet och
fordela resurser. Uppfoljningen ger lirande vilket i sin tur leder till omprovning av visionen. I
samtliga steg menar de pi att styrkortet fungerar som ett kommunikationsmedel®. Det
balanserade styrkortet ska ses som ett hjdlpmedel for foretagets dgare och ska ge en allsidig

2 Lindvall 2001. Sid 21

 Ax et.al 2002. Sid 671

“ Bergstrand 2003. Sid 171

* Bergstrand 2003. Sid 14, Jmf Balanced Scorecard i landssting. Sid 13
% Ax et.al 2002. Sid 671, Olve et.al 1997. Sid 14

7 Olve et.al 1997. Sid 14

* Olve et.al 1997. Sid 23
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analys. Anledningen till detta dr att foretagsledningen ska kunna uppmérksamma alla de
forhdllanden som behovs for att foretaget ska uppna en langsiktig 16nsamhet. Bergstrand
menar péd att detta har missuppfattats i manga europeiska foretag och att man har latit
styrkortet bli en modell av olika intressenter som visar hur de far sina 6nskemal tillgodosedda.
En del foretag har pa grund av detta tagit med ett femte perspektiv- medarbetare, som har till
uppgift att visa utvecklingen ur de anstilldas synvinkel®. Det femte perspektivet utformades
av Maisel (1992) for att visa pé foretagets relation till sina anstdllda. Vanliga métt kan rora sig
om personalomsittning, utbildningsindex samt néjdhetsindex”’.

I och med anvidndandet av det balanserade styrkortet kan man bade planera och folja upp
nyckeltalen i var och en av perspektiven. Detta istéllet for att bara passivt redovisa hur det har
gétt. For varje perspektiv som ingar i det balanserade styrkortet forsoker man hitta de
nyckeltal som visar utvecklingen av ett antal viktiga framgangsfaktorer, &ven bendmnda "Key
Performance Indicators”. Dessa faktorer ska foretaget se som viktiga for foretagets
langsiktiga utveckling. Styrkortet kan innehdlla langsiktiga mil for exempelvis
kundrelationer, processutveckling och medarbetarutveckling och ska sammanfora viktiga
delar av fOretagets strategier. Genom en helhetsbild tvingas man tinka pa flera olika
infallsvinklar av verksamheten samtidigt. Tanken enligt Bergstrand &r att styrkortet ska kunna
“identifiera antaganden om vilka orsakssamband som kopplar samman prestationer med
bakomliggande, ldngsiktiga strategiska arbetsprestationer’'. Det finns ett krav i det
balanserade styrkortet pd att det méste finnas ett orsak - verkan samband for att komma fram
till relevanta mél. Pa grund av detta ska ett foretags strategi ses som en uppséttning hypoteser
om just detta och det balanserade styrkortets “’jobb” dr att tydliggora dessa hypoteser om
orsak — verkan som kommunicerar meningen med strategierna. Varje mél ska kunna
motiveras for att visa pa vad det ska leda till>>. Jag pratade innan om att uppfoljning ger
larande. Larandet handlar dd om sambanden mellan de métt som stéllts upp. Olve et. al tar
upp ett bra exempel pé orsak - verkan sambandet;

” For att vi ska fa bra lonsamhet maste kunderna vara lojala; for att de
ska bli det krdvs god service. Den lyckas vi med genom att ha bra
processer, och for att klara det maste vi utveckla personalens

.o o 53
formaga”

* Bergstrand 2003. Sid 175

%0 Balanced Scorecard i landssting, sid 14

>! Bergstrand 2003. Sid 172

2 Ax et.al 2002. Sid 677, Olve et.al 1997. Sid 23, 44
* Olve et.al 1997. Sid 23
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3.6 Summering

Vi har i ovanstdende kapitel l4rt oss att det ar viktigt att styra organisationen mot uppsatta
mél. Om ett styrsystem inte fungerar finns det ingen ldnglivad verksamhet och det ar da
betydelsefullt att folja upp om malen har uppfyllts. Genom att gora detta kan en organisation
hitta de problem som styrningen ar avsedd att 16sa. Icke finansiella mél kan métas genom ett
balanserat styrkort vilken har till uppgift att méta prestationer. Styrkortet har som styrka att
kunna sétta langsiktiga och kortsiktiga mal 1 relation till varandra. De finansiella mélen méts
ofta kortsiktigt vilket i manga fall inte ar tillfredstdllande. Styrkortet kan dérfor ses som en
mer fortlopande process eftersom det behandlar viktiga perspektiv som finns i en
organisation. Trots att det balanserade styrkortet har manga styrkor maste en verksamhet vara
medveten om att Kaplan och Nortons modell inte 16ser alla vérldens problem. Det finns
mycket att arbeta med och styrkortets implementering tar ldng tid med tanke pa dess
forankring 1 savil verksamheten som hos de anstéllda. Att ta fram relevanta matt och mal som
passar ihop med organisationens overgripande mél och strategier dr inte heller enkelt manga
génger.
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Syftet med detta stycke dr att beskriva utvecklingssamtal som ett verktyg for
ledningen att fa medarbetarna att mot gemensamma mdl. Under foljande stycke
kommer det inte att skildras tekniken bakom samtalet, det vill sdga hur ett samtal
bor utformas.

3.7 Utvecklingssamtal — en introduktion

For inte allt for linge sedan fanns det en uppfattning bland chefer och medarbetare att
utvecklingssamtal inte var nddvindiga av den anledning att de anség att de dndé talade med
varandra varje dag™. Under de senaste aren har dock trenden vént och foretag bade inom den
privata och offentliga sektorn har insett betydelsen av utvecklingssamtal®®. Enligt Ahltorp har
utvecklingssamtal anvénts mer eller mindre sedan 60-talet och ar en vél beprovad metod for
foretag att forankra och formedla idéer samt utreda kompetensbehovet inom en organisation.
Detta ar ett gyllene tillfélle att anpassa organisationen till gamla och nya marknader genom att
lyfta fram kvalifikationer for att utveckla den sa kallade lirande organisationen’. Mikkelsen
menar pa att formella prestationsutvirderingar genom samtal har existerat i &rhundraden men
att det nu lyfts fram mer i betydelse for en organisation’’. Utvecklingssamtal kan sigas vara
ett planerat, strukturerat och aterkommande samtal mellan medarbetare och chef inom en
organisation™".

3.8 Utvecklingssamtal ur ett ledningsperspektiv

Utvecklingssamtalet som ett ledningsinstrument framstélldes frn borjan for att anvéindas som
hjalpmedel till att fordela arbetsuppgifter, sitta arbetsmal, utveckla kompetenser samt for att
se vilka resurs- och kompetensbehov som fanns. Idag har utvecklingssamtalet blivit ett utav fa
system som finns for organisationer att under en sddan kort tid, kumna skapa madl,
utvecklingsplaner och utvirdera kompetensbehov och resultat™ .

3.8.1 Utvecklingssamtal som informationskanal

For Hilmarsson ar utvecklingssamtal en mojlighet for en organisationsledning att na ut med
information om organisationsvarderingar, strategier och mal till sina medarbetare. Eftersom
informationen ndr ut via en dialog kan den tydliggdras och diskuteras for att dirmed skapa
storre delaktighet hos medarbetarna®™.  Utvecklingssamtalet har som avsikt att spegla
medarbetarens arbetssituation och framtid genom att diskutera nya idé€er, tankar kring
arbetssituationen samt eventuella problem som medarbetaren anser finns. Genom att bade
positiva och negativa foreteelser diskuteras kan samtalet ses som ett verktyg dar nya

3% Jonsson 2004. Sid 11

55 Mikkelsen 1998. Sid 9

>6 Ahltorp 2002. Sid 160

7 Mikkelsen 1998. Sid 21

*¥ Ronthy-Ostberg 1991. Sid 23, Hilmarsson 1999. Sid 178
% Mikkelsen 1998. Sid 13-14

% Hilmarsson 1999. Sid 179

26



forutsdttningar for bland annat trivsel och motivation skapas®’. Genom att organisationen
skapar ett tillfille for medarbetarna att diskutera sin arbetsinsats, hur arbetet fungerar samt
eventuella problem, finns det ocksa en mojlighet for organisationen att svara. Pa sa sitt kan
arbetet forbittras och 16sningar pa problem kan finnas®®. D4 organisationen viljer att diskutera
eventuella problem under samtalet bidrar det till att problem inte diskuteras i andra situationer
och dirmed tar tid fran de andra aktiviteterna. FOor en organisation ar déarmed
utvecklingssamtalet en mdjlighet att spara bade tid och energi®. Hilmarsson menar att
utvecklingssamtal kan vara en mojlighet for organisationen att nd ut med information om
forandringar®. Som fordndringsinstrument ar utvecklingssamtalet mycket givande da varje
medarbetare fir en méjlighet att diskutera sina funderingar och fa feedback pa dem®. Ménga
ganger skapar fordndringar ridsla eller besvikelse hos medarbetarna eftersom kunskap kring
forandringen saknas. Denna rddsla kan dock motas genom att férankring och trygghet skapas
genom en god dialog i utvecklingssamtalet®.

I de fall dir utvecklingssamtalet utgar ifrdn foretagets strategiska mal, kan en kontinuerlig
kommunikation mellan medarbetare och chef generera till att bade fOretagets och
medarbetarens behov tillgodoses®’ Utvecklingssamtalet kan dirmed ses som ett instrument for
chefen att skaffa sig information om medarbetarna och dess asikter. Medarbetarnas asikter
kan sedan anvéndas for att underlétta och anpassa chefens agerande efter de behov som finns 1
organisationen®,

3.8.2 Utvecklingssamtal som forankring av mal

Syftet till varfor organisationer tillimpar utvecklingssamtal varierar beroende pa vilka mal
och vilken betydelse foretaget anser att samtalen har®. Jighult anser dock att
utvecklingssamtal dr ett nédvindigt instrument for foretag idag, da det ar viktigt att alla i
organisationen innehar en gemensam uppfattning om vad som &ar betydande for
organisationen’’. Utvecklingssamtalet kan dirmed ses som ett sitt att stirka organisationen
genom att forutsittningarna 6kar for att forankra savil mal som foretagskultur’'.

Utvecklingssamtal ar ett viktigt hjdlpmedel for savil medarbetare som ledning nér det handlar
om att klargéra forvintningar och ansvarsfordelning’?. Utvecklingssamtalet kan ses som ett
kontrollinstrument for en organisation av den andledning att medarbetarens handlingar
Overvakas och styrs mot organisationens uppsatta mal. Detta gors genom att medarbetarna har
tydliga mal och arbetsuppgifter att arbeta efter och har en klar kinnedom om vilka resultat

6! Ronthy-Ostberg 1991. Sid 23, Hilmarsson 1999. Sid 178
%2 Hilmarsson 1999. Sid 179

% Ronthy-Ostberg 1991. Sid 29

% Hilmarsson 1999. Sid 179

% Ronthy-Ostberg 1991. Sid 34
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% Mikkelsen 1998. Sid 168, Hilmarsson 1999. Sid 179
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" Jighult1988. Sid 9
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som de forvintas att uppna. Aven chefen kan da tydligt se vad den kan forvinta sig fran varje
medarbetare”. Méanga ganger finns uppfattningen att chefen uppskattar samtalen mer 4n
medarbetarna. Detta kan grunda sig pa att chefen mycket vél kan anvinda samtalen som
hjalpmedel 1 sitt ledarskap. Chefens uppgift bestér till stor del av att planera, utveckla och
kontrollera arbetet i organisationen’*.

3.8.3 Betoning av syfte

For att en organisation skall nd framgéng med utvecklingssamtal dr det dock av stor vikt att
organisationen tydligt betonar vilket eller vilka syften som de anser dr viktigast. Jonsson
menar pa att det ovanligt att ledningen avsétter tid till att diskutera foretagets syfte kring
utvecklingssamtalet, utan att detta 4r ndgot som ofta gors pa personalavdelningen. Han menar
ddrmed att det manga génger kan vara svart att motivera medarbetarna till att genomfora
utvecklingssamtalen om inte hela organisationen inklusive ledningen tillimpar samtalen’”. En
viktig forutsittning for att lyckas med utvecklingssamtalen &r att hela ledningen ar Gverens
om att samtalen dr nagot bra och stodjer arbetet. Ledningen har ett stort ansvar att foregd med
gott exempel infr medarbetarna och visa p4 att dven de genomfor samtal’®
utvecklingssamtal idag ar en ekonomisk nédvindighet och som foretagsledningen bor se som

. Jonsson menar att
en medveten strategi, eftersom samtalen berér samtliga inom organisationen’’.

3.9 Motivering av medarbetare

Som tidigare ndmnt kan det ménga ganger vara svart att motivera medarbetarna till att
genomfora utvecklingssamtal”®. Manga medarbetare stiller ofta fragor som; ”Vad skall detta
vara bra for’? Och Vi har aldrig behovt detta innan, s& varfor skulle vi behova det nu?”. Nar
dessa fragor dyker upp ér det chefens uppgift att besvara och beméta dem. Genom att tidigt 1
processen forklara och informera medarbetarna om utvecklingssamtalet och dess syfte kan en
okad forstielse skapas, vilket &r viktigt om samtalen skall nd framgang”. Motivation
beskriver enligt Anrell ett inre tillstdind som ligger bakom ett visst beteende. En “inre
drivkraft” hos varje individ och som tar sig uttryck som exempelvis 6nskan, vilja och behov*".

Medarbetaren skall enligt Jonsson se samtalet som en mdjlighet att f fora en dialog kring sin
arbetssituation och ddrmed kunna ldmna synpunkter, komma med forslag eller 6nskemal om
sin arbets- och utvecklingssituation. Dialog dr dven ett mycket bra sétt att avsloja eventuella
brister angdende kongruens i varje enskild individs tankar. Genom dialog far dven gruppen
tilltrade till en mingd olika &sikter och erfarenheter som de kanske inte har tillgang till var
och en for sig. Syftet med dialog blir enligt Senge att vidga gridnserna och pa det séttet na
langre®. Genom att chefen lyssnar, limnar feedback samt kommer med forslag si kinner

> Mikkelsen 1998. Sid 32, 188
™ Mikkelsen 1998. Sid 168

75 Jonsson 2004. Sid 14,16

76 Ronthy-Ostberg 1991. Sid 33.
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medarbetaren sig delaktighet 1 organisationen. Genom att chefen &dven visar pa att
medarbetarens asikter dr viktiga och tillgodoser dess behov, skapas en 6kad motivation for
arbetet hos medarbetaren™. Det 4r viktigt att chefen och medarbetaren tillsammans sitter upp
en utvecklingsplan med nya mal for medarbetaren utefter de behov och 6nskemél som finns
frdn savél organisationen som individen. Problem kan uppstd om medarbetaren finner det
svart att sjdlv komma med konkreta forslag pa vad som bor fordndras kring arbetssituationen.
Ett ytterligare problem som chefen kan stillas infor ar att medarbetaren inte Oppet vill
diskutera sina problem och svaga sidor av den anledning att samtalet senare skall ligga till
grund for lonesittning eller beldningar®™. I de fall medarbetaren inte Gppet visar eller
formedlar de utvecklingsbehov som finns dr det svart for chefen att vigleda medarbetaren
framat i dess yrkesroll samt kunna dka motivationen och trivseln hos medarbetaren®’.

En god dialog dir bade medarbetare och chef lyssnar och fGrstdr varandra bidrar till att
kommunikationen pa foretaget forbéttras samt att parterna far en forstielse for varandra®. I
organisationer didr kommunikation och tilltron mellan medarbetarna dr god &r ocksa
utvecklingssamtalen ofta bra, vilket i sin tur dven genererar till att kommunikationen och
tilliten blir dnnu storre™. Utvecklingssamtal kan ses som en process och dir forsta steget 4r att
forbéttra kommunikationen mellan medarbetare och chef. Genom att kommunikationen blir
béttre bidrar det till att arbetsgrupperna blir mer 6ppna och effektiva®’. Teamet anvinder
dialogen for att lyfta fram svara fragor utifran manga olika synsétt. Samtalet blir dé ett sétt att
dela med sig utav olika iakttagelser som de sedan resonerar kring for att exempelvis 16sa ett
problem eller en fraga®. Organisationen kan dven vara intresserad av medarbetarsamtal for att
tillfredsstdlla de behov som medarbetarna har gillande utveckling av kompetenser och
arbetsmiljo, eftersom detta i sin tur genererar tillvixt och utveckling for organisationen. Det &r
viktigt att organisationen viljer att inte enbart se &t de individuella behoven hos medarbetarna
utan arbetar for att de individuella mélen samkdrs med foretagets mal och framtidsbehov™.

3.10 Prestation ger beldning

Alla individer har mer eller mindre behov av att fi en bekréftelse pa olika saker som vi
utréttat i vart dagliga arbete. Anrell menar pa att berdm och andra former av bekréftelse har
positiv effekt pd en medarbetares utveckling och framtid. Aterkoppling handlar om att hjilpa
varandra att véxa i arbetet genom att ge ett omdome, granska eller kritisera en annan individ.
% Att folja upp tidigare uppsatta mél och se till att de infriats 4r oftast den viktigaste delen i
utvecklingssamtalet. Detta beror pa att det ofta ar aterkopplingen som skapar utveckling.
Medarbetarna vill ocksa kinna sig bekrédftade och fa uppskattning for sitt arbete vilket det

82 Hilmarsson 1999. Sid 181-182, Jonsson 2004. Sid 19-20
% Jaghult 1988. Sid 24

8 Mikkelsen 1998. Sid 31

% Ronthy-Ostberg 1991. Sid 23,29

8 Mikkelesen 1998. Sid 163-164

¥7 Ronthy-Ostberg 1991. Sid 5

% Senge 2002. Sid 221

% Mikkelsen 1998. Sid 28-29

% Anrell 1989. Sid 92, 145
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finns en mojlighet till hir’'. Aterkoppling ges som en del i en stindigt pagdende process, med
malet att astadkomma fordndring och utveckling. I den lidrande organisationen och i
utvecklingssamtalet dr prestationsmétning en viktig del dé det &r ett enkelt sdtt att méta de mél
som satts upp. For att nd framgéng i1 utviarderingen &ar det viktigt att det finns tydligt
preciserade mal och mitverktyg som bada parter dr vil medvetna om’. Genom att
organisationen dterkopplar och “maéter” de prestationer som medarbetarna utfort kan en réttvis
bild gillande 16n och andra typer av beloning ske. Mikkelsen menar att det &r naturligt att lata
prestationer ligga till grund for fordelning av arbetsuppgifter, befattningar, beloningar och
16n*. Dock &r det av betydelse enligt Mikkelsen att den enskilde medarbetaren ar vl insatt i
organisationen for att “mditsystem” ska vara effektiva for sdvdl den enskilde som
organisationen. Han menar pa att individen inte ska vara utsatt for tillfalliga matt men att

. o o . . . .94
denne ska se, forsta och kunna paverka sin roll i en organisation” .

Vad som motiverar medarbetare till att prestera bittre kan vara generellt svart att sdga. Manga
ginger vill dock medarbetare se att den okade prestationen mynnar ut i ndgon form utav
beloning. Mérker medarbetaren att ingen skillnad sker vare sig 1 16n eller i uppmuntran, trots
okad prestation kommer motivationen och forvintan infor de nya uppgifterna att forsvinna®.
Beloningar anvdnds méinga ginger till att motivera de anstéllda till att prestera béttre eller
utfora sina uppgifter pa ett béttre sitt. Beloningar kan férekomma som finansiella eller icke
finansiell, dven kallad psykologiska. De finansiella beloningarna syftar till att organisationen
belonar sina medarbetare genom att erbjuda exempelvis bonuslon och foérméner. De icke
finansiella/psykologiska beloningarna kan vara att medarbetarna far erbjudande om att ga pa
en attraktiv utbildning, blir bjudna av foretaget, far en béttre tjanst, extra ledighet eller mer
ansvar och befogenheter’®. Vilken typ av beldning som 4r den bista eller mest effektiva ar
svart att sdga. Detta 4r manga ganger individuellt och situationsanpassat till organisationen.
En del individer anser att beloningar i form av pengar ar det som véger tyngst medan andra
drivs av att fa en befordran eller 6kat ansvar.

°! Hilmarsson 1999. Sid 187, Anthony och Govindarajan 2003. Sid 566
2 Mikkelsen 1998. Sid 217

% Mikkelsen 1998. Sid 32,188

% Mikkelsen 1998. Sid 218

%5 Abrahamsson och Andersen 2000. Sid 157

% Anthony och Govindarajan 2003. Sid 566,574, Ax et all 2002. Sid 85
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3.11 Summering

Styrning syftar till att ge en bild av foretagets mél s& att medarbetarna lyfter sig dit. Den
information som byggs upp kopplas till de strategier som slagits fast for verksamheten. Det
géller att skapa forstaelse for dessa och for hur de kan uppnés, sa att medarbetarna kan forsta
hur de bor bete sig for att uppnd dem. Utvecklingssamtal som utfors pé rétt sitt kan anvéndas
som ett bra ledningsinstrument. Genom en Omsesidig dialog kan organisationens mal och
véarderingar kommuniceras till de anstéllda pa ett effektivt sétt vilket skapar delaktighet. En
organisation kan via utvecklingssamtal utvirdera och ge feedback p& medarbetarens
prestationer for att med utgéngspunkt i detta kunna motivera medarbetare att arbeta vidare
mot organisationens vision. Genom utvédrdering av medarbetares kompetenser kan en
verksamhet planera for ett fortsatt bra arbete gentemot kunder och andra intressenter i
organisationens omvarld.
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3.12 Teoretisk referensram

Analysavsnittet dr upplagt utefter en egen utarbetad modell som tydligt visar pa hur jag tdnkt
vid val av teori och uppldgg av analys. Jag fann under arbetets gang genom empiri och teori
tre nyckelfaktorer med utvecklingssamtal - 0ka prestationer, skapa dialog samt utveckla
medarbetarskap. Uppfattningen &r att dessa tre faktorer dessutom hdnger samman i form av en
samexistens. Varje nyckelfaktor har sedan ytterligare ett par faktorer som sedan beskriver vad
varje huvudfaktor innebér i modellen. Uppfattningen ar att de fetstilta orden hinger samman
med varandra for att forsoka beskriva huvudfaktorn vidare. Jag menar hirmed att
utvecklingssamtal dr en del av ett organisationssystem. Nedan ges en forenklad bild utav den
“mindmap” som jag har arbetat efter under uppsatsens gang.

Prestation Genom att mata prestationer kan foretagets
kompetenser utvirderas. Ledningen har dven en
mojlighet att ge feedback och beloningar till
medarbetarna  ndr prestationerna  utvirderas.
Ledningen har genom aterkoppling en mojlighet
att “anpassa” sin styrning utefter vad som
framkommer under samtalen.

Dialog skapar gemenskap samt ett gemensamt

Dialog sprak hos medarbetarna. Genom att arbeta i team
kan gemenskap och ldrande skapas vilket é&r
viktigt for att utveckling inom en organisation
skall ske. En god kommunikation generar till att
kompetensutveckling kan ske 1 arbetsgruppen
genom att medarbetarna delar med sig av sina
kunskaper till varandra.

Medarbetarskap Medarbetarskap bygger till stor del pd att
ledningen meotiverar och skapar delaktighet hos

medarbetarna. Genom att motivera medarbetarna
kan prestationerna oka. Ledarskapet har en stor
betydelse for vilken typ av medarbetarskap som
skapas. Ddrmed &ar det av stor vikt for en
organisation att vidlja ledare med ritt typ av
karaktér.
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4. Analys

For att ge mina ldsare en inblick i det valda studieobjekt borjar jag analyskapitlet
med att introducera Helsingborgs Lasaretts verksamhet i stora drag. Ddrefter
foljer en analys, uppbyggd efter den teoretiska referensramen. Varje
“nyckelfaktor” presenteras var for sig.

4.1 Introduktion — Helsingborgs Lasarett

Helsingborgs lasarett dr idag ett av fyra akutsjukhus i Region Skane. Lasarettet har tidigare
gétt ifran att ha varit forvaltning till bolag 2000 och sen tillbaka till forvaltning mars 2003.
Helsingborgs lasarett har idag ca 2500 medarbetare (2003), vilka ar uppdelade pa sju olika
verksamhetsomréden. Helsingborgs Lasarett har foljande organisationsschemay; °’

Barn- familj, Planerade

kvinnosjukvard operationer

Huvud, hals,
hnd

Helsingborgs lasarett styrs av en sjukhuschef och dennes stab vilka har till uppgift att ta fram
stillningsunderlag till ledningen. Sjukhusledningen har ett delat ansvar for hela
organisationen och bestir bland annat av sjukhuschef, verksamhetscheferna samt en
ekonomichef. Tillsammans med en rad andra nyckelpersoner har de till uppgift att skapa

forutséttningar for organisationen genom att bearbeta mél och utvirdera prestationer. Genom
att ledningsgruppen dels bestar utav medarbetare fran de olika verksamhetsomradena kan
ledningsfunktionen forstirkas eftersom den strategiska planeringen och uppfoljningen kan
flyttas ndrmare verksamheten’. Organisationsstrukturen kan tydligt beskrivas som en

97 www.helsingborgslasarett.se

% www.helsingborgslasarett.se
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hierarki, med tanke pd de nivaer som finns inom verksamheten. Detta ger organisationen en
tydlig beslutsgéng vilket underlittar beslutsfattande”.

Varje verksamhetsomride leds av en verksamhetschef som ansvarar for sitt omréde. Dessa
omraden kan ses som enskilda organisationer dd de innehar ett kostnadsansvar. Ett
verksamhetsomride &r sedan uppdelat pa ett antal omrdden. Barn- Familj- Kvinnosjukdomar
ar exempelvis uppdelat pa tre omraden; barnmedicin, gynekologi och perinatalmedicin. Varje
omrade har i sin tur har en omradeschef som ansvarar for ett antal teamchefer. Ett team bestér

till slut av 10-20 medarbetare'®.

Barnmedicin Team 1070 <
Barn, Familj, : Team
Kvinnosjukvérd Gynekologi
Team
Perinatal med.

* 050509 Git- Ann
19050412 Stencil — omarbetad modell Gver Exempel pa dvergripande "Omradesorganisation”. BFK
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4.2 Prestation

1 foljande analyskapitel tar jag upp begreppet prestation som en utav
huvudfaktorerna. Att uppmdrksamma medarbetares prestationer och kompetenser
bidrar till organisationens vdlbefinnande genom att de tas tillvara och kan
nyttjas. Pa vilket sditt kan utvecklingssamtal bidra med att synliggora dessa
formdgor?

4.2.1 Medarbetarkompetens

Att mdta medarbetares prestationer dr inget nytt fenomen. En stor anledning till att
prestationer ofta mits dr for att de skall ligga till grund for tilldelning av arbetsuppgifter,
l6nesittning, eller beloningar'”'. For att kunna “mita” prestationer méste det dock finnas ett
underlag med kriterier att utgd ifrdn. Finns det inga kriterier att ”méta” prestationerna utifran
ar det heller inte mojligt att utvirdera dem. Utvecklingssamtal dr ett mojligt
ledningsinstrument att uppmérksamma prestationer dd samtalet ofta genererar i att ett antal
mal sitts upp for medarbetaren. Eftersom dessa mal sedan skall foljas upp ar det mojligt att
utvirdera prestationer. Helsingborgs lasarett har sedan varen 2001 tilldmpat utvecklingssamtal
eller Resultat- och Utvecklingssamtal (RU) som de har valt att bendmna samtalen. Dess
huvudsyfte &r att medarbetaren skall fa en mdgjlighet att diskutera sin arbetssituation,
personliga utveckling samt sina Onskemal med sin nirmaste chef'™. Nir jag fragade
medarbetarna vad de tror att syftet med RU samtalen gavs det f6ljande respons;

o Att folja upp och stimma av hur det har gétt var Respondents F syn pd samtalen. Hon
menar ocksa pd att det dr ett sdtt att fora verksamheten framat genom att anvidnda
samtalet som ett underlag. Genom att vara med i processen skapas ockséd delaktighet
och personlig utveckling

o Respondent G menar att det handlar om att stdimma av vad som gjorts och vad som ar
pa gang. Ar vi pa vig 4t samma hall?

o Att formedla till sin ndrmaste chef och utveckla sitt arbete d&r Respondent Hs svar.
Genom samtalen far hon ocksa mojlighet till reflektioner och feedback pa sitt arbete

o Respondent I svarade med att det handlar om att f4& mojlighet att diskutera framtid,
verksamhet, ansvarsomraden, mal for den enskilde individen i relation till klinikens
verksamhet och 6vriga medarbetare

o Respondent J anser att samtalet 4r en mojlighet att ledas framat i sitt arbete. Ett sétt att
skapa trygghet men ocksa dela positiva och negativa upplevelser och erfarenheter

o Respondent K uppfattning dr att samtalet dr en personligt inriktad uppfoljning av det
gangna arets arbete, innehallande positiv och negativ feedback

o Att redovisa och utveckla vad man gjort for arbete, vart man ”star” samt hur och vad
man kan vidareutvecklas anser Respondent L

10" Mikkelsen 1998. Sid 32,188
192 Bystrom 050224
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Utifran ovanstdende asikter om syftet med utvecklingssamtal fick jag dvergripande hora att
samtalet var till for att stdimma av att alla gér at samma hall, sitta upp mal och ledas framat i
sitt arbete. Alla var till stor del dven Gverens om att uppfoljning och feedback pé arbetet var
en viktig del. Nar det stdlldes samma fraga till medarbetare hogre upp 1 hierarkin gavs det
foljande svar
o Respondent B svarade med att det handlar om att sétta upp méal och ett sétt att styra
verksamheten
o Respondent D menade pé att RU samtalen dr en del i 16neséttningen och ett sétt att se
och mita prestationer. Vidare menar hon pa att det tillfér medvetenhet om varfor vi ar
hir och vem vi ér till for. Viktigt dr att medarbetarna ser sin del i helheten och att de
bidrar med sin lilla pusselbit.

Ovanstaende svar pa vad syftet med RU samtalen ér, skiljer sig at, vilket jag tror dr beroende
av position inom organisationen. Chefer och medarbetare tycks ha olika uppfattningar, vilket
jag tror till stor del grundar sig pd vad man vill ha ut av RU samtalen. Chefernas malsattning
med RU samtalen handlar till stor del om att koppla prestationer och mal till det balanserade
styrkortet som bland annat ligger till grund for I6neséttning och kompetensnyttjande. Jag fick
uppfattningen om att medarbetarna anser att RU samtalen ska handla om individen och inte
om organisationen 1 sig. Min uppfattning &r att en organisation bor motas nagonstans péd halva
vigen for att inte skapa délig stimning. Genom god kommunikation kan en forstielse for
bégge parters intressen skapas och motivation for att gd p4 RU samtalen vidmakthallas.

Utvecklingssamtalet 4r en mojlighet for organisationen att forutse den kompetens som finns
och vilken som kommer att behdvas framover. Genom att tidigt kunna f{Orutspd de
kompetenser som organisationen kommer att behdva och mita den mot kompetens som finns
kan planering kring nyanstéllningar och utbildningar goras'®. Helsingborgs lasarett innehar
en utvecklingsplan som dr uppbyggd kring fyra kompetenser; social-, personlig-,
yrkesteknisk- samt strategisk kompetens. En balans mellan de fyra delarna kravs for att uppné
den funktionella kompetensen. Utvecklingssamtalet har ddrmed blivit ett verktyg for att uppna
denna balans. Idag menar man pé att alltfér mycket fokus ligger pa den yrkestekniska och det
ar hiar man ménga génger fastnar med fokus pa sitt eget omradde och inte ser den helhet som é&r
nddvindig. Detta menar Management Support beror pa att ju hdgre utbildning man har desto
mindre viktiga anser man att de andra delarna ar. Den utvecklingsplan som nu finns angaende
dessa fyra kompetensomrddena gor det mojligt att sétta fokus och se att nagot verkligen
hinder inom organisationen.

Strategisk Personlig

Funktionell
Social

Yrkesteknisk

193 J5nsson 2004. Sid 17-18
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Figur 4.1 Helsingborgs Lasaretts utvecklingsplan'”

Den strategiska kompetensen dr forbunden med individens personlighet och dennes formaga
att se vad som hinder utanfor och innanfor organisationens olika omraden. Genom att gora
detta skapas en fOrstdelse for olika intressenters behov och dennes roll i systemet. En
personlig kompetens innebdr att fa en medvetenhet om sitt eget beteende gillande
varderingar, etik och moral och hur detta paverkar andra i verksamheten. Den yrkestekniska
delen handlar om hur individerna anvénder sig av de teoretiska och praktiska kunskaper de
skaffat sig genom utbildning och erfarenhet. Social kompetens bygger pd samarbete och

. .1
samverkan med andra omkring dig'®.

Med modellen kan jag se nigra svagheter dd jag anser det svart att mdta kompetens. Hur
méiter du om négon i din organisation innehar eller saknar social kompetens? Den del som jag
anser som lédttast att méta och se, dr den yrkestekniska kompetensen med tanke p& hur man
utovar en viss arbetsuppgift i organisationen samt via betyg och val av yrkesutbildning. Jag
ifrdgasitter ocksd hur man kan se balansen i modellen dd olika individer i organisationen
innehar olika mycket utav varje kompetensomrade. Jag anser dock att utvecklingssamtalet
kan vara en mgjlighet att tydliggéra de kompetensomrdden som behover utvecklas, men ingen
garanti for att de kommer att inforlivas. Harmed ifragasétter jag hur cheferna kan péaverka
medarbetarna att omvérdera sina personliga virderingar da de &r djupt fOrankrade i en
manniskas forestillningsvérld. Hur pass villiga ér individer att fa sina vérderingar ifragasatta?
Den yrkestekniska kompetensen dr som tidigare ndmnt relativt 14tt att se. Detta gor det mojligt
for Helsingborgs Lasarett att se om de har rétt person pé ritt plats och om rétt kompetens
finns for att mota framtida personalplanering och exempelvis kommande operationer. Genom
att stimma av med medarbetarna kan resurser séikerstéllas och i de fall dar yrkeskompetens
saknas kan fortbildning bidra till att méta framtida behov. Genom att utvérdera prestationer
synliggors de kompetenser som finns 1 verksamheten.

"Doktorerna dr vilsna och forstir ej koalitionen de ingdr i”'’® Detta citat visar pa ett utav de
problem som finns inom Helsingborgs Lasarett. Respondenten i fraga dr besviken Over att
lakarna inte dr intresserade utav mer &n sitt eget yrkesomrade. Man menar pa att de andra
medarbetarna inom verksamheten har en bredare referensram och &r intresserade av vad som
hinder inom organisationen. Wolvén menar pd att detta dr en vanlig foreteelse inom
kunskapsforetag dar professionell yrkeskompetens finns. Han syftar pd att de professionella
medarbetarna utvecklar sig inom sitt eget yrkesomrdde medan det anses svart att fa de
anstillda att intressera sig for hela organisationen'®’. Den strategiska kompetens som man
anser saknas hos lidkarna blir svér att utveckla om intresse saknas. Da det saknas en uttalad
foretagskultur inom Lasarettet kan detta litt bidra till att alla arbetar efter sina
specialistomraden. Man utfor sin arbetsuppgift och inget utover den. Genom Lasarettets RU

1% Bystrom 050224

193 Bystrom 050224

1% 050414. Intervju; Respondent C
"7 Wolvén 2000. Sid 73
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samtal hoppas man kunna lyfta fram den enskilde individens olika kompetensomraden for att
se olika kvalifikationer som individen besitter. Genom att synliggora individens kompetenser
kan organisationer uppmirksamma medarbetarens resurser samt styrkor och svagheter. Jag
anser att RU samtalen dr en mojlighet for organisationer att tillgodogora sig formagor som
inte annars syns i den dagliga verksamheten. For organisationen innebér detta ett bidrag till
verksamheten och dess utveckling. Jag menar dessutom att RU samtal ger dem en mdgjlighet
att fa en djupare bild och insikt i hur medarbetarnas mojlighet, kompetens och framtidsmal ser
ut. Jag menar pa att om ldkarna inte ar villiga att 6ka mer &n sin yrkeskompetens kan detta
hidmma Lasarettets syfte med dess RU samtal. Albinsson gor géllande att ldrande 1
organisationer maste fa en tydligare profil i vardagen da det ar forst da som medarbetarna kan

. . : 1
ta ansvar for sin egen kompetensutveckling'®®.

4.2.2 Aterkoppling och beléning

Uppfoljning dr en mycket viktig del i utvecklingssamtalets process bade for ledning och
medarbetare, eftersom det dr i detta skede som uppsatta mal f6ljs upp och kontrolleras att de
har infriats'®. Hur uppfdljningen av RU samtalen pa Helsingborgs lasarett fungerar finns det
delade meningar om. En del medarbetare anser att malen foljs upp ordentligt medan nagra
anser att de inte gor det. Respondent E menade pa att det dr viktigt att utvirdera samtalen
men att det kan vara svért att gora detta endast en gdng per ar. Han anser att det ar svart att
halla ihop hela aret i ett enda samtal. Darfor har han valt att se varje dag som ett
utvecklingssamtal. Han menar dven pa att han inte behover halla utvecklingssamtal mer ar en
gang om aret eftersom han har informella samtal var 14:e dag med sina underordnade.

Jag tror att de informella samtalen som respondent E ensam genomfor till viss del kan ligga
till grund for att nagra medarbetare anser att samtalen inte foljs upp ordentligt. Jag &syftar pa
att informella samtal kanske inte alltid &r tillrackligt tydliga samtal for medarbetarna. Jag tror
att medarbetaren manga ginger inte uppfattar chefens informella samtal och menar pa att det
ar viktigt att chefen tydlig visar eller berittar for medarbetaren om vilken typ av samtal som
fors. Jag anser dock att de dr bade parters ansvar att se till att en uppfoljning sker. Anser
medarbetaren att uppfoljning inte skett tycker jag att han/hon har rétt att kriva ett
uppfoljningssamtal med sin chef. Eftersom bdda parter dr ansvariga for att samtalet blir bra
och givande &r det ocksa badas ansvar att se till att uppfoljningen sker. Jag fann under mina
intervjuer att samtliga medarbetar ansag att det var chefens uppgift att se till att en uppfdljning
sker. Min uppfattning dr att det maste tydliggoras i1 organisationen att ansvaret for RU
samtalen ligger pa bada parter. Ronthy-Ostberg menar pa att “motiverade och engagerade
medarbetare vill diskutera sin arbetssituation”. Han menar vidare pa att en organisation dér
bara chefer ska ta ansvaret for utvecklingssamtal och uppf6ljning inte skapar en bra och

o 9 . . 11
vilmaende organisation''".

18 Albinsson 2002. Sid 113
1% Hilmarsson 1999. Sid 187
"% Ronthy-Ostberg 1991. Sid 42
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Uppfoljningssamtalet dr som tidigare nimnt en mojlighet for organisationen att utvérdera”
medarbetarna och den kompetens som finns. Den viktigaste anledningen enligt mig gillande
uppfoljningen dr att ledningen hir far en mgjlighet att stimma av med medarbetarna om hur
arbetet gétt mot att uppfylla malen, vad som skulle behova fordndras och hur arbetet bor
laggas upp framover for att det skall fungera béttre. Méal enligt Mikkelsen &r effektiva nér det
ges dterkoppling pa de prestationer som anses vara relevanta for de mél som satts upp. Han
menar vidare pd att mal utan aterkoppling inte ger nagon langtidsverkan pa de anstilldas
prestationer'''. Uppfoljningen dr ocksd ett sitt for organisationen att visa sin uppskattning
gentemot medarbetarna. Genom att organisationen uppmuntrar och belonar medarbetaren nir
malen uppfyllts skapas tillfredstillelse och motivation hos medarbetarna''?. Anthony och
Govindarajan menar att medarbetarna vill kdnna sig bekriftade och uppskattade for det arbete

. 113
som de utfor

. Men for att aterkopplingen ska kunna bidra till utveckling och ldrande &r det
viktigt att malen dr kdnda men ocksa att aterkopplingen baseras pa en riktig beskrivning av
den anstilldes prestationer och dennes beteende''*
bland de som upplever utvecklingssamtalen som meningsfulla. Men dr samtalen meningsfulla

for att aterkopplingen ar bra?

. Jag tror att tillfredstillelsen blir storst

Jag fick vid flertalet tillfillen hora att sdvdl medarbetare som chefer ansdg RU samtalen var
bra eftersom det gav dem en chans att fa feedback pa sitt arbete. Respondent C anser likval att
RU samtalen har fordndrats sedan de inférdes under bolagstid. Fran bdrjan var tanken att de
medarbetare som presterade bra skulle belonas for detta. RU samtalet gav da chefen en
mojlighet att belona de medarbetare som presterat bra med exempelvis hogre 16n, extra
semester eller stidning i hemmet. Respondet C menar ddrmed att det idag ar svarare med
utvecklingssamtal eftersom det kinns fel att sitta och prata om hur duktig medarbetaren 4r och
inte kunna hoja l6nen med mer an tva procent. Idag finns ett gemensamt kollektivavtal for
samtliga medarbetare pa lasarettet. I kollektivavtalet star det skrivet att 16neséttning skall ske 1
samverkan med det som framkommer under resultat och utvecklingssamtalet. Aven
respondent D anser att tva procent &dr otillfredsstidllande eftersom det inte blir en storre
l6neskillnad &n 3-400 kronor mellan de som presterat bra och de som presterat simre. Hon
menar vidare att det kunde ha fungerat som en morot, ndgot positivt men att lasarettet idag
inte kan ge ndgon bonus i form utav pengar. Den mdjlighet som finns idag enligt respondet D
ar att belona duktiga medarbetare med fler utbildningar men att detta sker mycket séllan inom
lasarettet.

Jag ifragasitter respondent C:s uttalande om att det kénns fel att tala om for medarbetaren att
denne &r duktig och sedan inte kunna ge en hogre 16n. Jag anser att det inte &r nagot fel med
att lyfta fram och tala om att ndgon &r duktig. Jag menar pa att en organisation bor ha mer att
vinna pa att uppmuntra och stirka medarbetaren genom att tala om att den dr duktig, gentemot
att inte sdga ndgot alls. Mikkelsen menar dven han pa att aterkoppling skapar tillit och
Oppenhet mellan medarbetare och chef vilket kan skapa ett béttre yrkesmassigt forhallande

" Mikkelsen 1998. Sid 139

12 Wolven 2000. Sid 174

'3 Anthony och Govindarajan 2003. Sid 566
4 Mikkelsen 1998. Sid 141

39



genom att chefen viljer att delegera ut fler uppgifter och mer ansvar'">. Min uppfattning 4r att
det gar att motivera medarbetare pa andra sétt dn att hoja deras l6ner. Motivation och
uppskattning frdn chefen kan enligt mig vdga mycket hogre dn en bittre 16n. Jag tror
dessutom att personalen pa lasarettet idag dr mycket medvetna om att det inte &r mojligt att fa
nagon storre 16nehdjning och att de ddrmed skulle sitta storre virde pa den uppskattning som
en chef kan ge. Jag kan dock kénna en viss fOrstaelse for de medarbetare som exempelvis
respondent C, som varit med sedan bolagstid och diarmed har fétt stora beloningar for den
insats de gjort. Ar man invand att finansiellt beldnas for sina prestationer och nu inte vinner
nagot pd att vara duktig kan jag forsta att motivationen forsvinner. Min uppfattning &r att
Lasarettet bor satsa mer pa icke finansiella beloningar eftersom finansiella beloningar inte
tycks vara en mdjlighet. Fler utbildningar, mdjlighet till en béttre tjanst eller mer ansvar och
befogenheter dr exempel pé icke finansiella beloningar som jag tror skulle motivera stora
delar av de anstéllda till att prestera béttre. Jag dr vdl medveten om att alla medarbetare inte
motiveras av de icke finansiella beloningarna men anser dnda att det bor finnas ndgon form
utav en morot inom alla organisationer eftersom uppfoljning litt kan kdnnas betydelselos om
nagon uppskattning inte sker.

15 Mikkelsen 1998. Sid 182
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4.3 Dialog

I detta kapitel presenterar jag min andra nyckelfaktor, dialog. Genom en god
dialog kan en forstdelse mellan medarbetare och ledare komma till stand och
gemenskap skapas. Detta for att fd till det helhetsperspektiv som manga gdnger dr
en nodvdndighet for organisationer. Pa vilket sdtt kan dialog skapa ldrande och
utveckling inom en organisation?

4.3.1 Gemenskapens betydelse

Gemenskap utgor ett av individens behov, ifrdga om att vara en del av ndgot samt behov av
att fa overblick och fOrstaelse for det sociala sammanhang som han/hon &r en del i. Fokus
ligger pa gruppen eller individens roll 1 gruppen. Att bli uppmérksammad och sedd &r en form
av uppskattning vilket 1 sin tur kan forstarka individers sjdlvkiansla. Wolvén menar pa att detta

i sin tur skapar arbetstillfredsstillelse och produktivitet''®.

Under 90 - talet skapades en platt organisation inom Helsingborgs Lasarett for att skapa béttre
effektivitet. Respondent E menar pa att detta var en konstig instéllning till ledarskapet dd man
ville korta ner nivderna. Redan pa 90 - talet inférde de utvecklingssamtal men dock utan
nigon storre framgang, detta dd det var en omdjlighet for chefer att halla samtal med 60
ménniskor. Det ansdgs betungande, men dven tidsméssigt var det en omdjlighet att fa
samtalen bra. Till en f6ljd av detta dndrades Lasarettets organisationsstruktur tillbaka till en
tydligare hierarki med fler chefsnivder. Idag gar organisationen mot fler teamchefer med
mindre arbetsgrupper om 10-12 medarbetare under sig. Anledningen till denna nya
uppdelning ér enligt respondent E f6ljande;

o att RU samtalet ska fa en betydelsefullare innebord

o medarbetarna ska fa en storre mojlighet att kéinna delaktighet for att 1 sin tur sénka

sjukfrdnvaron inom organisationen
o kompetensutveckling ska stirkas genom utveckling i team

o}

delegering av beslut ska ske ldngre ut i organisationen
o utveckla samarbete dver ’granssnitt”

D& utvecklingssamtal ska héllas med medarbetarens nédrmaste chef anser jag att
organisationsfordndringen var nddvéindig for att RU samtalen ska kunna fylla sin mening och
dess syfte''’. Albinsson menar pa att strikt hierarkiska organisationsstrukturer ofta utgor
hinder for dialog och delaktighet. Han argumenterar for att ju mer en verksamhet ar uppdelad

i olika avdelningar desto svérare 4r det att kunskaper och erfarenheter delas mellan dessa''®.

16 Wolvén 2000. Sid 45
7 Imf Jénsson 2004. Sid 22
18 Albinsson 2002. Sid 120
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Jag haller med om att tydliga avdelningar forsvérar kunskapsutbytet men att Lasarettets
uppdelning pa team mjuknar upp den hérda strukturen. Jag anser att hierarkin inte utgor ett
hinder for dialog och delaktighet d& arbete 1 team och RU samtal istéllet 6ppnar upp nya
mojligheter till organisationens utveckling och liarande. Respondent D menar pé att den nya
organisationsstrukturen med team pd 12-15 medarbetare passar RU samtalen béttre dd stora
grupper dr svéra att hinna med. Med en teamchef pa plats och farre medarbetare i gruppen
bidrar detta till medarbetarskap vilket gor att de anstdllda blir mer delaktiga i utveckling och
far mer ansvar. Respondent D menar ocksé pa att medarbetarna blir mer motiverade dé de blir
sedda och bekrédftade pa ett helt annat sitt genom den mindre gruppens omfing. Min
uppfattning ar att teamets storlek bidrar till att chefen far bittre kinnedom om den enskilde
individens situation och framtidsmal vilket gor att det blir littare att motivera medarbetaren
till en béttre prestation.

En nackdel med Lasarettets hierarki och de nivder som finns idag ar att medarbetarna kénner
en viss frustration. Respondent A menar pa att teamchefer ldngre ner i organisationen inte”
har nagot mandat, han kan ju inte fordndra nagot for mig. Han kan bara sitta ddr och halla
med” Detta dr nagot som han tror att ménga medarbetare upplever. Enligt Management
Support dr detta ett problem som hon har uppméirksammat tidigare genom att ménga
medarbetare vill prata med den hogsta chefen for verksamhetsomradena och inte
mellancheferna. Detta dr enligt mig en konsekvens av den hierarki som existerar vilket i sin
tur kan skapa en hel del frustration med tanke pé de beslutsvigar som finns och den tid varje
beslut tar. Frustrationen tycks enligt mig bygga pa att medarbetarna kénner att det ar
meningslost att sitta i ett RU samtal i tvd timmar med nagon som inte kan péverka deras
l6neséttning, utan enbart prata om den anstélldes arbetssituation. Enligt mig &dr detta inte rétt
mot de anstdllda och inte heller mot verksamheten i sig dd de anstillda inte kénner sig
motiverade och ifragasitter varfor de ska ga pa samtalen om de ej kan paverka nagot. Nar jag
frdgade medarbetarna om deras personliga dsikt samt vad som motiverade dem att ga pd RU
samtalen gavs det foljande svar;
o Respondent K menar pé att det alltid 4r intressant att fa feedback pa det man gor. Det
ar dven ett tillflle att ta upp om man saknar ndgot eller inte utvecklas som forvéntat
o En kinsla av att de brister man framfor beaktas samt lonediskussion motiverar
respondent G att medverka
o Respondent I anser att samtalet 4r en mojlighet att stimma av och ifragasétta om man
arbetar efter gemensamma mal och hur, samt vad som &r viktigt i det fortsatta arbetet
o Vet ¢j lidngre, tidigare hade jag en forestillning om att kunna péverka arbetet och
miljon” var respondent L: s svar
o Respondent H anser att det &r ett bra tillfdlle att sétta sig ner d& det inte alltid finns tid
under dagarna och diskutera utveckling och arbetssituation
o Respondent J menar pé att det hittills ej gett henne sd mycket dé inget blivit bittre for
hennes del. Status quo.
o Bra dialog mellan arbetsgivaren och arbetstagaren , inget ar sd bra att det inte kan bli
bittre anser respondent F. Dock anser han att det borde vara tightare uppf6ljning,
girna en gdng om halvéret. Han anser dven att det &r okej att rannsaka sig sjalv
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o Respondent D anser att RU samtalen ar ett jattebra medel pa varje arbetsplats d& det ar
ett bra tillfdlle for djupare kontakt

Som vi kan se fran ovanstdende upplysning skiljer sig respondent L: s och J:s svar fran de
ovriga. Vad detta kan bero pa &r svart att spekulera kring. En anledning till detta kan bero pa
att de jobbat inom sjukvarden sé pass linge att de kidnner den dom samtalar med och att det
ger alltfor lite substans for deras del. Respondenterna i1 frdga anser att det dr bra med
direktkontakt med sin chef i ostord miljo men att det dr osdkert om man verkligen kan
paverka. Respondent L menar dven pa att lonesamtalen dr helt meningslosa. Jag tror att
medarbetarnas alder samt antal ar pa arbetsplatsen kan spela en avgorande roll for deras syn
pa RU samtalen. Jag menar pé att yngre individer har vana att prata om sig sjdlva och att det
ej kanns lika konstigt att rannsaka sig sjélv. I dagens samhille, inte minst 1 skolan, ser vi att
det har det blivit alltmer individen som ska ta plats och visa vad han/hon gar for.
Utvecklingssamtalen for de yngre blir dirmed nagot sjdlvklart och en mojlighet att lyfta fram
sig sjdlv och sina egna kompetenser vid en individuell loneséttning.

Med tanke pa ovanstdende kan detta vara negativt for Helsingborgs Lasarett och det ar da
viktigt enligt mig att hitta orsaken bakom detta da det indikerar pd att nagot behover
forbattras. Jag anser att det kan finnas flera olika skél till missnéje och dérfor kan en dialog
vara bra att fora kring vad de anstillda ska prestera. Att fora en dialog och férmedla/férankra
idéer genom utvecklingssamtal skapar enligt Ahltorp forutsittningar for att skapa ldrande
organisationer'°. Hon menar pé att framgéangsrika organisationer bestir utav de som “har
formdgan att utveckla och behdlla kompetenta medarbetare”. Chefer borde ddrmed bli mer
engagerade i de anstilldas personliga samt yrkesmissiga utveckling'*’. Som tidigare namnts i
problemdiskussionen dr medarbetarna kunskapsbirande specialister och mycket handlar om
att ta hand om den kunskap som finns inom foretaget.

4.3.2 Ett gemensamt sprak

Organisationer bestar av en rad aktorer som maste organiseras och samverka for att uppna
gemensamma mal samt 16sa problem. Darmed hoppas man pa storre slagkraft. Tack vare de
samhéillsfordndringar som har skett pa senare tid blir det alltmer viktigare att samordna
organisationens resurser och hitta en verksamhetsstyrning som stodjer strdvandet efter
méloverensstimmelse'>'. Genom att skapa ett gemensamt sprak och ett diskussionsunderlag
kan detta goras mojligt.

Att dra nytta av de kompetenser som finns inom Helsingborgs Lasarett, vilket jag pratat om
innan, gor det vésentligt att utveckla en gemensam syn pa verksamheten. Véaren 2001 valde
Helsingborgs Lasarett att infora ett malkort, vilket dr deras beteckning for det balanserade
styrkortet. Mélkortet har blivit ett ledningsinstrument for att kunna fokusera pa rétt saker och
ett sitt att infora ett gemensamt sprak for alla inom Lasarettet. Genom att se organisationen ur

119 Ahltorp 2002.Sid 166
120 Ahltorp 2002.Sid 45
12l Wolvén 2000. Sid 13-15, Lindvall 2001. Sid 48-49

43



olika perspektiv anser Olve et.al att det skapas en unik helhetsforstielse for organisationen ur
olika perspektiv. Mélet dr att de anstélla ska se sin roll i helheten for att organisationen ska ha
en chans att uppnd organisationens mél samt dess vision om ett framtida 6nskvirt tillstand'*.

Lasarettet har ett Overgripande malkort som &r nedbrutet och anpassat till varje
verksamhetsomridde for att mal och matt skall kunna anvidndas efter deras egna kriterier.
Verksamhetsomradets malkort &r sedan nedbrutit till varje enhet (exempelvis barnmedicin).
P& de verksamhetsomraden jag har besokt har malkortet i vissa fall stannat pd enhetsniva och
andra, vars chefer dr mer aktiva och engagerade varit nedbrutet pa teamniva, men oftast inte
langre ner 1 organisationen. Management Support menade dock pé att malkortet borde var mer
utvecklat och battre forankrat pd “grédsrotsnivd”. Hon har en uppfattning om att den
information som maélkortet innehdller fastnar pa teamchefsnivd. Management Support anser
att det dr fullt mgjligt att bryta ner malkortet pd individnivd eftersom medarbetarna &r

”spindeln i nitet”.

Jag anser att det dr bra att Lasarettets malkort dr nedbrutet pd verksamhetsniva for att det
battre skall kunna forankras hos medarbetarna. Dock har jag sett tecken pa att det inte ar
nedbrutet pa individnivd vilket man idag efterstrdvar. Jag tycker det dr synd att alla inte dr
medvetna om malkortets betydelse vilket jag tror forsvérar arbetet med att uppnid en
gemensam malbild. Eftersom malkortet utgor grunden for RU samtalen inom Lasarettet valde
jag att stélla en fraga till medarbetarna om de visste mdlkortets syfte i RU samtalen. En del
respondenter (K, G, I, H,) svarade nej pa fragan. Respondent F gav mig foljande svar; ”
tinker inte pd balanserat styrkort overhuvudtaget eftersom det dr for langt ifrdn.
Medarbetare och ledning sysslar med olika saker och det blir dirfor mer relevant for
ledningen”. Respondenten i fraga menar pé att RU samtalet ska handla om henne och att det
dé &r svart att tidnka i termer av malkort. Hon ifragasatter hur ledningen har tdnkt att man ska
fa ihop tradarna? Det &r 1 samband med detta som jag anser att malkortet borde vara nedbrutet
pa individniva. Detta pd grund av att det skulle kunna skapa en annan gemenskap inom
Lasarettet. En gemenskap dédr 2300 medarbetare ska fa séga sitt och kdnna att det de bidrar
med dr tillfredstdllande.

Jag anser att det dr konstigt att alla inte innehar samma information om mélkortets syfte
eftersom det dr nigot dvergripande for hela lasarettet. Jag anser att detta tydligt speglar att
nivaerna inom lasarettet dr mycket tydliga och varje niva har sin egen uppfattning om vilket
syfte RU samtalen fyller. Detta anser jag kan vara problematiskt for organisationen eftersom
det ar viktigt med konsensus for att skapa motivation. Mer 6verraskade blev jag nér det kom
fram att varje avdelning ocksa hade ett eget méalkort som medarbetarna inte hade kdnnedom
om. Jag hade fran borjan en forstaelse for att alla mdjligtvis inte hade ki&nnedom om
lasarettets gemensamma malkort men att inte kinna till sin egen avdelnings mél? Jag fann det
som mycket diligt med tanke pa att det att det &r viktigt att alla arbetar mot samma mal for att
arbetet skall fortskrida.

122 Olve et.al 1997. Sid 79-80
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Miilkortet infordes under bolagsandan och nér de atergick till att bli forvaltning tror jag att
mélkortets syfte kan ha forsdmrats. Detta eftersom ndmnden nu beslutar om en viss
ekonomisk pott som strikt skall hallas. For Helsingborgs Lasarett innebér detta att de méiste
gora harda prioriteringar och kvotera antalet operationer. I och med detta kan medarbetarna
kédnna att det inte dr tillfredstdllande att gd pad samtalen d& de kdnner att de ej langre kan
paverka det som sker innanfor Lasarettets viggar.

4.3.3 Teamets roll for organisationen

Olve et.al menar att det dr viktigt att ledningen inte undervérderar behovet av att medarbetare
i en organisation innehar en gemensam bild av organisationens forutsittningar'>. Aven
Jonsson delar denna mening och anser att det &r viktigt att en organisation genomfor
grupputvecklingssamtal med medarbetarna eftersom dessa bidrar till att trygghet och tillit
skapas 1 arbetsgruppen. Han menar dven pa att grupputvecklingssamtal &r ett viktigt
komplement till de individuella samtalen eftersom de medverkar till att bdde organisationen
och individerna i gruppen utvecklas'**. Genom gruppsamtal kan asikter och erfarenheter delas
inom gruppen och medarbetarna far pé sa sitt tillgdng till nya erfarenheter som de inte haft
majlighet att skaffa sig pa egen hand'*.

Management Support menar att gruppsamtal dr en mgjlighet for organisationen att skapa en
gemensam malbild hos medarbetarna kring mal och vision. Utan en gemensam maélbild &r
sannolikheten enligt henne, annars stor att varje medarbetare skapar sig en egen maélbild,
vilket ledar till att organisationen drar at olika héll. Helsingborgs Lasarett har idag en
utarbetad arbetsmodell som innefattar sévil grupp som individuella samtal. Modellen ar
uppbyggd sé att RU samtalen inleds med gruppsamtal och dérefter genomfors individuella
samtal med chefen som bland annat innefattar en dialog kring l16nesamtal.

123 Olve et al 1997. Sid 51
124 Jonsson 2004. Sid 32-33
12 Senge 1995. Sid 221
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Figur 4.2 Omarbetad arbetsmodell for resultat och utvecklingssamtal i grupp for
Helsingborgs lasarett'*’.

En samlad bedomning dr att denna modell ser mycket bra ut pa pappret, detta da det ger
arbetsgruppen en mdojlighet att stimma av med varandra och sétta upp gemensamma
arbetsmal, vilket & mycket viktigt for att en teamkénsla skall infinna sig 1 gruppen.
Tillsammans kan medarbetarna ocksa hjilpa varandra att se saker med nya 6gon och lira av
varandras tidigare erfarenheter, ndgot som inte & mdjligt vid enbart individuella
utvecklingssamtal. Min uppfattning &r ddrmed att grupputvecklingssamtal 1 hogsta mening &r
nagot mycket betydelsefullt for en organisation att tillimpa for att kunna erhalla en fokuserad
anstrdngning pé en viss sak. Att varje medarbetare sedan far mojlighet att fora en individuell
dialog med chefen angdende sina personliga saker ser jag som mycket bra. Jag fann dock
under min fallstudie att ingen av de avdelningar jag besokte tillimpade
grupputvecklingssamtal som en del i RU samtalet vilket kidndes mycket trékigt dd det kan
vara till en stor tillgdng for Helsingborgs Lasarett. Genom att kombinera olika erfarenheter
och asikter kan arbetsgruppen bli mer effektiva och komplettera varandra pa ett helt annat sitt
an vad som kanske tidigare gjorts.

Nar jag talade med respondet E berittade han att han enbart holl samtal med andra chefer och
att det darfor inte var nddvindigt inom hans omrade att halla grupputvecklingssamtal. Han
menade pa att chefer har individuella mal och att det var viktigare med en “vi kénsla” ldngre
ner 1 organisationen dir man arbetar i team. Respondet D beréttade att de fatt utbildning 1 att
hélla samtal i grupp men att de till slut anda valt att genomfora individuella RU samtal med
anledning av att medarbetarna vill diskutera personliga frdgor enskilt. Respondent D:s

126 050228. Stencil. Arbetsmodell for resultat och utvecklingssamtal i grupp.
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uttalande ifrdgasitter jag dock kraftigt eftersom medarbetarna trots att Lasarettet tillimpar
gruppsamtal far individuellt RU samtal med sin chef. Kanske &r fallet sa att gruppsamtal
krdver mer tid samt att kraven som stills blir storre pa chefen? Kanske ar detta tvé
anledningar till att cheferna pa lasarettet viljer att inte genomfora grupputvecklingssamtal
trots att det har fatt utbildning 1 hur de skall genomf6ras?

Min uppfattning dr dock att en chef som tillimpar grupputvecklingssamtal har mycket att
vinna pa att 1ata gruppen samspraka dven om det fordrar mer tid fran det ordinarie arbetet.
Dels stérks teamkénslan i gruppen om aktiviteter kan diskuteras tillsammans och mal sitts
upp tillsammans, eftersom alla &r engagerade och dr delaktiga i planeringen. I grupp finns det
dessutom mojligheter att positivt kunna paverka varandra med resultat och erfarenheter som
gor att den enskilde “tar sig 1 kragen™ och sporras att prestera pa ett battre sitt. Men samtalen
kan ocksa bidra till att chefen har en chans att fa en rittvisare bild utav sig sjilv eftersom
gruppen tillsammans star for asikterna kring dennes ledarskap. Att bedoma och kritisera sin
chef'i ett privat samtal anser vi &r mycket svért och sannolikheten att medarbetaren végar séga

vad han eller hon egentligen tycker ar liten'?’,

Senge menar pa att individuell inldrning kan sakna betydelse for organisatorisk inldrning. Han
menar vidare pa att den inldrning som sker i grupp sprider sig till och paverkar en
organisation pa ett effektivare sétt. Detta i sin tur forutsitter dialog och att ldrande sker i

128
team

. En ytterligare fordel med gruppsamtal blir dd att malen kring det balanserade
styrkortet kan lyftas fram och diskuteras under samtalet. Detta gor att gruppen skapar en
gemensam forstaelse for vad som &r viktigt for dem och darmed finner det lattare att arbeta
mot mélen eftersom de tar ett gemensamt ansvar for att uppfylla dem. Kommunicering av det
balanserade styrkortet kan ske léttare, vilket jag ser som positivt. Idag dr kinnedomen mycket
lag kring styrkortet och dess koppling till RU samtalet. Respondent E tydliggjorde att
mélkortet ligger till grund for RU samtalen och genom detta ’styrs” medarbetarna. Jag finner
det konstigt att medarbetarna inte har kinnedom om nagot som enligt respondent E styr dem

till sa stor del som RU samtalet gor.

Nar jag stéillde fragan till medarbetarna om de hade nigra forslag pa forbattringar kring RU
samtalet som det ser ut idag fick jag foljande svar fran respondet F: “Det hade varit bra att
presentera sina mal for de andra och det hade varit roligt att ha samtal med gruppen
eftersom alla har asikter om allt.” Hon menade vidare att gruppsamtal kan hjdlpa
medarbetarna att komma vidare genom att de kan rannsaka varandra, nagot som &r svért att
gora sjilv. Dock menade hon pa att det kan vara jobbigt att hora om andra kritiserade henne.
Detta tydliggor enligt mig behovet om att medarbetarna vill ha utvecklingssamtal i grupp. Jag
haller dessutom med respondent F om att det kan vara jobbigt att andra kritiserar en, men att
detta dr ndgot gruppen och dess medlemmar lér sig med tiden.

127 imf Jonsson 2004. Sid 35
128 Senge 2002. Sid 218
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4.4 Medarbetarskap

I detta analyskapitel presenteras den sista nyckelfaktonr. Medarbetarskapets
betydelse for den anstdllde och for foretaget handlar i stor del om att kunna
paverka sin arbetsuppgift och ta tillvara den kompetens som finns i en
organisation. Pa vilket sdtt hjdlper ledaren till med att skapa delaktighet och okad
motivation?

4.4.1 Delaktighet och motivation

Som tidigare ndmnts under teoristycket 3.7, Motivering av medarbetare, ar utvecklingssamtal
ett slags forum om hur medarbetarens personliga egenskaper och fardigheter kan lyftas fram i
sin arbetssituation. Sdsom Hilmarsson och Jonsson menar p4, dr det viktigt att medarbetarnas
asikter lyfts fram for att sin tur skapa en 6kad motivation hos medarbetarna da de kinner att
deras asikter dr betydelsefulla'®. Medarbetarsamtal enligt Mikkelsen grundar sig pé tanken
130 Anrell 1989 menar vidare pa att detta bidrar till vad vi nimnt
tidigare 1 stycke 3.3 for en ledningsfilosofi kénnetecknad av ansvarsfordelning och

om dialog och deltagande
decentralisering.

Pé fragan till vilket som &r det viktigaste styrverktyget fick jag svaret att mélkortet, vilket &r
Helsingborgs Lasaretts bendmning for det balanserade styrkortet, dr det viktigaste enligt
respondent B. Hon menar pa att mélkortet dr en del av verksamheten varje dag men att det &r
svart att fi medarbetarna till att forsta detta. Hon anser dven att de hela tiden behdver tala om
vad som behovs goras och vad de anstillda behdver tinka pa. Malkortets syfte enligt
respondent B &r att skapa delaktighet och att fi de anstdllda att forstd kritiska
framgangsfaktorer. Hur ska vi kunna skapa delaktighet i samband med maélkortet? For att fa
en forstaelse for hur foretagets dvergripande mal pdverkar det dagliga arbetet maste malkortet
enligt Olve et.al brytas ner till en nivéa dir en tillfredsstillande konkretisering kan ges'*'. Detta
ar nagot som jag idag kinner saknas pa Helsingborgs Lasarett med tanke pa att de ej har
malkort ner pd individnivd. For att fA de anstdllda till att vara eniga och se kritiska
framgangsfaktorer dr detta ndodvindigt. Malet blir ddrmed att de anstéllda ser kopplingen
mellan sina arbetsuppgifter och mélen i deras egna mélkort i forhallande till avdelningens och
Lasarettets mélkort. Olve et.al menar pé att det inte dr nyckeltalen 1 sig som dr vérdet av ett
balanserat styrkort. Istédllet handlar det om det asiktsutbyte som styrverktyget leder till genom

att diskutera hur en organisation r och vill vara samt olika sitt att ta sig dit'*>.

129 Hilmarsson 1999. Sid 181-182, Jonsson 2004. Sid 19-20
130 Mikkelsen 1998. Sid 184

B Olve et.al 1997. Sid 75

132 Olve et.al 1997. Sid 124,127-128
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Olika individer har olika behov, det vill sdga olika faktorer som skapar motivation i sitt
arbetsliv. Exempel pa detta ror sig om prestationer, erkdnnande, ansvar samt befordran. Néar
dessa behov existerar hos en individ menar Herzberg pa att det omedelbart leder till mer
behov av samma sak'*>. Genom att ha utvecklingssamtal menar jag p4 att det ar littare att
lyfta fram och undersdka vad varje anstidlld motiveras utav och pa sé sitt gora det dagliga
arbetet mer innehallsrikt och motiverande. Alla individer motiveras inte av samma sak vilket
jag anser ar viktigt att vara medveten om samt ta hiansyn till. En anstdlld kanske motiveras av
att 16sa problem och en annan motiveras av att ata sig ett storre ansvar infor en grupp. Detta dr
foreteelser som genom utvecklingssamtal kan lyftas fram och vara till nytta genom hela
organisationen.

Genom att ta upp matt och mal for diskussion genom utvecklingssamtal, sdvil 1 grupp som
enskilt anser jag att delaktighet och motivation forbattras. Genom att sambanden gors relativt
tydliga och diskuteras, skapas i sin tur grunden for larande och att kommunicera ut en riktning
dit organisationen ska ta sig. Ett team bestdr enligt Anrell av ett antal minniskor som forts
samman for att uppnd en gemensam malsdttning. Teamet har vidare till uppgift att stirka
medlemmarnas kéansla av tillhorighet och identitet vilket i sin tur har en avgérande funktion
for utvecklingsmojligheter och effektivitet'>*. Spridning utav information kan idag te sig
annorlunda pd manga arbetsplatser och hur detta gors tror jag beror pd organisationsstruktur

och kultur.

Idag sker mycket 6verforing av information inom Lasarettet via mejl och intranit. Respondent
D menar pa att information som ldggs ut via mejl eller via intrandt ménga ginger inte fungerar
helt och hallet pa lasarettet. Detta beror pd det dr svart att veta om medarbetarna ldser och tar
till sig informationen eller om de har mojlighet att 6verhuvudtaget nd den. Hon asyftar till att
alla inte har datorer eller den datorvana som behovs for att kunna nd informationen. Den
muntliga kommunikationen fungerar dock bittre och hon anser att det &r viktigt att halla kvar
vid den. Hennes uppfattning dr dock att tekniken lingre fram kommer att vinna och att en
kombination utav de bada &dr bra di en storre medvetenhet om vad som sker inom
organisationen kan ges.

Jag héller med om att en kombination utav de bada kanalerna &r en bra ide. Min uppfattning
ar att intrandtet dr ett bra hjdlpmedel for en organisation nér de vill nd ut med information
eller nyheter till medarbetarna. Detta gor att samtliga medarbetare far tillgang till all relevant
information och inget stoppas upp under vigen. S& ér i alla fall tanken. Detta tror jag stirker
organisationen eftersom medarbetarna kénner att de dr mer insatta och involverade i1 hur det
gar for organisationen vilket genererar i1 att de kdnner en storre delaktighet i det dagliga
arbetet. Dock dr intranitet en envidgskommunikation vilket gor att det 1itt blir opersonligt
eftersom det dr omojligt att skapa en dialog mellan medarbetarna. Ménga lédser ej sina mejl
grundligt utan skummas bara igenom snabbt, sen slings dem. Det kan dven bli svart att se
helheten med informationen i mejlen och ménga kan kdnna det svart att frdga ndgot och

133 Abrahamsson & Andersen 2000. Sid 149
13* Anrell 1989. Sid 46
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struntar istdllet 1 att soka fakta. P4 detta sétt gar mycket viktig information forlorad. Mejl
satter ocksa begriansningar for vilken typ av information som kan publiceras via intranétet och
vilken typ av information som bést bor ske muntligt. Jag menar pa att mer betydande
information, sdisom personlig kritik och som rér medarbetarna pé ett mer personligt plan, bor
ges fran ledaren eftersom mojligheten till konversation da finns samt att den personliga
kommunikationen skapar en storre gemenskap mellan medarbetarna.

Lasarettet har dock en bit kvar tills de kan tillimpa intranit pa detta sitt. Som jag har forstatt
har manga medarbetare inte tillgdng till datorer eller datorvana vilket fOrsvarar
informationsflodet 1 organisationen. Mitt forslag ar att samtliga medarbetare skall ha tillgang
till en dator med intranét pd arbetsplatsen samt att alla skall fa utbildning i hur intranitet
fungerar. Jag dr medveten om att detta kan vara en kostsam process men att den kommer att
betala sig 1 det ldnga loppet genom att ledningen kan var sékra pa att alla medarbetare far
tillgang till information snabbt och smidigt. Jag anser dessutom att intranétet framdver kan
vara ett sitt for ledningen att nd ut med mélkortet som inte bara ligger till grund for RU
samtalen utan enligt respondent E ocksd skapar kriterier for bra medarbetarskap genom att
positiva och negativa saker tas fram.

4.4.2 Ledarskapets betydelse

Ledaren innehar en viktig roll gentemot medarbetarna eftersom ledaren skall finnas dér for att
stotta och vigleda dem till att vidareutveckla sina formagor'>. Medarbetare vigleds dels
genom att information som ledaren samlat in eller besitter formedlas ut. For att detta skall
fungera bra dr det av stor vikt att ledaren innehar formagan att kunna kommunicera ut
informationen pa olika sitt till olika ménniskor for att fi storsta mojliga respons'*®. Enligt
Ahltorp maste chefen pa 2000-talet vara en ”god kommunikator”. Hon menar dirmed pa att
en chef ska kunna formedla innehdll for att ge mening for de anstéllda och inte bara

presentera mal i form utav siffror'®’.

Det finns inga gemensamma visioner for Helsingborgs lasarett utan varje verksamhetschef
driver sin avdelning pa sitt sitt och de véljer ddrmed att prioritera olika. Ledarens personlighet
paverkar ddrmed ocksd hur organisationen fungerar och vad medarbetarna presterar. Min
uppfattning dr att ledarens personlighet avspeglar sig pd hur RU samtalen ser ut och
genomfors, vilket bidrar till att RU samtal kan se olika ut 1 en organisation. Alla medarbetare
pa lasarettet har en egen Individuell Utvecklings Plan (IUP) som innehéller personliga
mélsittningar. I den star ocksd beskrivet vad som behovs utvecklas samt eventuell
komplettering av utbildning.

Vilken funktion malkortet och dess mal har i RU samtalet varierar kraftigt mellan Lasarettets
avdelningar och chefer. Respondent C beréttade att tanken fran borjan var att diskutera tva
mal ur mélkortet under ett RU samtal och koppla detta till individen. Jag uppmirksammade

135 Mikkelsen 1998. Sid 124
136 Wilson 2000. Sid 76
137 Ahltorp 2002. Sid 166
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tidigt att det fanns en delad bild kring malkortets betydelse och sittet att anvdnda det.
Respondet E har exempelvis valt att styra sin avdelning och sina medarbetare med hjélp av
mélkortet vilket han anser fungerar bra d& det 4r métbart och processinriktat. Som tidigare
ndmnts ligger malkortet ocksa till grund for RU samtalen och dess utformning. Respondent C
har valt att styra sin avdelning genom att sa in en ledningsfilosofi som bygger pa tillit. Han
vill att medarbetarna skall ta eget ansvar och tror att de upplever stor frihet i arbetet. Han
menar pa att det redan finns energi och intresse for att operera och att han ddrmed inte
behdver motivera dem till arbete eftersom de vill arbeta. Han betonar vikten av att varje
mojlighet som finns till smaprat bor tas tillvara d& det signalerar en attityd och ger ett
innehall. Mélkortet anvinder han sig endast utav nir det géller att stimma av att arbetat flyter
i rétt riktning och att ritt saker bli gjorda.

Jag anser i likhet med Jonsson'® att det 4r av stor vikt att ledningen 4r eniga om vad som 4r
visentligt for organisationen. Jag tror att det ar viktigt att alla inom organisationen arbetar pé
liknade sétt for att RU samtalen skall halla samma kvalitet oberoende av vilken avdelning
medarbetarna arbetar pa. Idag d&r RU samtalen uppbyggda pa olika sétt pa olika avdelningar,
mycket beroende pa chefens personliga uppfattning om samtalets betydelse. Detta anser jag
inte dr ritt emot medarbetarna eftersom alla samtal bor bygga pd samma forutséttningar. Jag
har en forstaelse for att samtal varierar beroende péd vilken chef som héller i dem och vad
olika medarbetare finner viktigt att diskutera. Dock anser jag att hela ledningen &n en géng
maste vara klara dver vilken funktion samtalen skall fylla. Ledningen maste vara verens och
dela framtida visioner om vart organisationen ar pa vig. Om inte detta gors tror jag att d&ven
motivationen hos medarbetarna minskar. Detta kan dven leda till att ledningen kommer att dra
at olika héll vilket kan komma att kosta organisationen bade energi, tid och pengar.

En chef paverkar hur RU samtalen genomfors samt hur ofta vilket i sin tur paverkar den
kvalitet de fir. Anser chefen att samtal inte behdvs utan istéllet kdnner ett tving att genomfora
dem tror jag att detta bidrar till att de inte blir bra. Ar chefen av den uppfattning att de ir
mycket givande kan detta smitta av sig pa resterande chefer och en béttre motivation kan
uppstd. Jag anser att en chefs ledarstil paverkar mycket hur medarbetarna kédnner infor
samtalen. Har de en uppfattning om att RU samtalen kan ge dem en mojlighet att paverka sin
arbetssituation tror jag att engagemanget blir stérre. Min uppfattning &r att det ar viktigt att
lata medarbetaren ha en mojlighet att sjdlva kunna paverka sin arbetssituation.

For att samtalen dock skall generera ut i dessa Onskade tillstand &r det viktigt att bada parter
har forberett sig infor samtalet och dirmed tinkt igenom vad de vill diskutera'®. Till hjilp
har Helsingborgs Lasarett ett formuldr med ett antal kriterier som skall fungera som ett
hjdlpmedel under samtalet. Formuléret innehaller fragor kring prestationer och resultat,
arbetsforhallanden och ledarskap. Pé en skala fran minus till plus, med normalt i mitten skall
medarbetaren gradera sig sjdlv och sin chef. Jag anser att denna skala kan vara svar att
anvianda sig utav dd det inte finns en definition pd vad normalt &r. Vad dr en normal

1% Jonsson 2004. Sid 14
139 Ronthy-Ostberg 1991. Sid 24
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prestation? Nar jag stéllde fragan till en avdelningschef om vad som &dr en normal prestation
ar, ansdg han liksom jag att det 4r mycket svart att siga. Han berdttade att han ménga ganger
inte anvinder formulidret fullt ut eftersom det ar opersonligt och att det dr svart att veta
vem/vad man ska jimfora det “normala” mot. Genom att stdimma av med medarbetarna och
delegera ut ansvar anser jag att arbetsuppgifter kan sikerstéllas. Medarbetarna kdnner darmed
att samtalen ger dem en mdjlighet att utvecklas genom utbildningar och att det som har hént
och skall ske i organisationen tydliggors for dem.

Oberoende av om maélkortet har tillimpats eller ej s& sitts mélen for medarbetaren upp, 1
samforstaind mellan medarbetaren och chefen. Till hjdlp ligger det formuldr som de bada
parterna fyllt i fore samtalet. Efter en gemensam bedomning av vad som behdver forbéttras
eller utvecklas skrivs sedan ett “avtal” mellan parterna som tydligt visar ndr mélen skall vara
uppfyllda. Genom att avtalet dokumenteras ar det litt for bade chefen och medarbetaren att
sedan kontrollera att malen uppfylls. Medarbetarna bar med sig det som faststillts under
samtalet i sin individuella utvecklingsplan och har ddrmed mdjlighet att gé tillbaka och
kontrollera vad som sagts. Min uppfattning &r att medarbetarna i stort finner samtalet som bra
dd det ger dem en mojlighet att sitta sig ner och diskutera sin kring arbetssituation och
utveckling, ndgot som det inte finns tid till annars.
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5. Avslutning

I detta kapitel binder jag samman uppsatsens overgripande fragestdillningar
utifran analys och teoriavsnittet. Avslutningsvis ger jag forslag pd framtida
studier inom det valda omrddet.

5.1 Slutdiskussion

Med utgéngspunkt i syftet har jag i kapitel fyra valt att analysera de intervjuer som
genomfordes 1 samband med det valda dmnet, utvecklingssamtal. Syftet med uppsatsen har
varit att 0ka forstdelsen for varfor utvecklingssamtal dr viktigt for en organisationsledning,
sett ur ett styrperspektiv. Det valda studieobjektet har varit Helsingborgs Lasarett, ett bra val
med tanke pé dess stora och komplexa organisation. De valda teorierna presenteras i kapitel
tre. I kapitel fyra analyseras inhdmtad empiri som sitts i relation till vald teori for att pd sa sitt
forsoka skapa ett sammanhang. Slutdiskussionen har till syfte att knyta samman uppsatsen
och visa pa de viktigaste synpunkterna och ldrdomarna som framkommit under arbetets ging.

Som framkommit i problemdiskussionen och genom arbetets gang besitter medarbetare pa
alltmer information och kunskap. Men fragan &r hur vi ska kunna sprida denna till Gvriga
medarbetare inom en organisation utan att kunskapen ska ga forlorad? Hur vi ska kunna fa
tillgdng och vetskap till denna kunskap dr ocksd en annan central fraga. Som tidigare ndmnts
stdller kunskapsarbetets betydelse andra krav pa dagens verksamhetsstyrning. Det handlar i
storre utstrackning om att utoka medarbetarnas ansvarstagande men ocksd om att motivera
och engagera alltmer. Genom storre ansvarstagande kan en storre motivation fran
medarbetarnas sida genereras vilket i sin tur kan vara positivt ur organisationens synpunkt.
Tack vare de organisations och samhéllsfordndringar maste varje organisation se sitt
kompetensbehov for att kunna mota nya krav som eventuellt kan komma att stillas pé
organisationen i framtiden. Som tidigare ndmnts krdvs en gemensam malbild hos
medarbetarna inom en organisation for att kunna existera och utvecklas till det béttre. Olika
maélbilder generar till att organisationen drar &t olika héll vilket vi tror kan leda till en svag
organisation 1 dagens samhille. Detta visar pd vikten av att implementera en
verksamhetsstyrning som ser till att de anstdlldas och organisationens kvalifikationer lyfts
fram, utvirderas och forbattras kontinuerligt.

Min uppfattning dr att en vil fungerande organisation bygger pa att alla &r medvetna om vem
man 4r till for och att alla delar denna syn. Syftet med att inféra balanserat styrkort, det vill
sdga malkort for Helsingborgs Lasarett har varit att tydliggora malen for att kunna erbjuda
god kvalitet och sidkert medicinskt omhéndertagande. Detta har bidragit till att se Lasarettets
kompetensbehov och att utveckla verksamheten framét. Respondent D menar pa att det
balanserade styrkortet &r en nedskriven malséttning vilket ska ge en tydlig bild av vart
verksamheten dr pd vig. Genom att ha mal nedskrivna som i det balanserade styrkortet anser
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jag att det kan vara lattare att f6lja upp om malen infriats. Ett icke nedskrivet mél som inte
heller utvirderas pd samma sitt som ett nedskrivet mél, kan latt glommas bort bland
organisationens andra aktiviteter. For Helsingborgs Lasarett har mélkortet blivit det viktigaste
styrverktyget.

Men hur pass vil implementerat styrkortet dr lingre ner i organisationen kan enligt mig
diskuteras utifran de intervjuer som genomforts. Min uppfattning ar att verksamhetscheferna
och de som arbetar hogre upp i hierarkin dr vdl medvetna om dess funktion medan Gvrig
personal inte dr fullt sd insatta eller intresserade i dess betydelse och funktion. Jag menar
darmed att forankringen av det balanserade styrkortet hos medarbetarna &r misslyckat.
Styrkortet maste darmed bli synligt, begripligt och vardagligt! Annars finns risken att dess
styrkor gloms bort eller negligeras. Tid och energi dr nagot som behdvs for att kunna fa ner
det pd grasrotsniva. Detta dr nagot jag kdnner att Helsingborgs Lasarett méste gora nu med
tanke pa inforandet av RU samtal da det ar ett ypperligt tillfalle att kommunicera ut malen och
skapa en forstaelse for dess innebord. Det gar inte bara att ha mélen nedskrivet pa ett papper
eller pd dess intranit, utan maste diskuteras och synliggoras individer emellan. Antingen via
workshops eller gruppsamtal. Att vi pratar med varandra varje dag ar ingen ursikt att inte ha
utvecklingssamtal inom en organisation. De dagliga samtalen handlar om vardagliga ting och
inte om utveckling och framtid. Darmed behovet av utvecklingssamtal.

Vilka dr da drivkrafterna bakom inférandet av utvecklingssamtal? Min uppfattning ar att det
finns en rad olika drivkrafter bakom en implementering av utvecklingssamtal. En huvudfaktor
ar att organisationen far ytterligare en mojlighet till att forankra dess vérderingar, mal och
strategier. Genom att virderingar, mal och strategier behandlas under samtalet realiseras en
gemensam maélbild hos samtliga medarbetare vilket dr nédvéndigt for en organisation idag. I
de fall diar en gemensam malbild saknas, skapas olika forestdllningsvarldar bland
medarbetarna och detta kan leda till att prioriteringarna inom organisationen blir olika. Jag
anser att olika prioriteringar skapar forvirring och kan leda till simre prestationer. Det dr
diarmed av stor vikt att det finns en gemensam uppfattning av vad som ar betydande for en
organisation. Genom att medarbetare far en storre insikt i den verksamhet som bedrivs skapas
en forstdelse och ett helhetsperspektiv. Om samtliga i en organisation &r vél insatta i
verksamhetens maél och strategier blir det tydligare att utldsa vilka resurser samt vilket
kompetensbehov som finns samt behovs.

Vilken dr chefens roll i organisationen for att kunna skapa fornyelsekraft och effektivitet? En
chef har bland annat till uppgift att planera och utveckla arbetet i en organisation. Genom att
tidigt kunna forutspa de kompetenser som finns i organisationen samt vilka som kommer att
behovas framdver gor det mojligt for chefen att tidigt kunna utlésa vilka nyanstédllningar och
eventuella utbildningar som behdvs. Darmed maéste kompetensomraden tydliggdras! Detta
kan goras genom ett utvecklingssamtal dar chefen har en mdjlighet att skaffa sig information
om medarbetarna. Genom att deras kompetenser, mal och framtidsplaner lyfts fram, kan
formagor som inte syns i den dagliga verksamheten tydliggdras samt ligga till grund for
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utformning av det kommande arbetet. Detta i sin tur leder till att medarbetarskap skapas
eftersom medarbetarna kénner att deras kompetens tas tillvara och mélet ar att arbetet ska bli
mer meningsfullt. Detta dr dven ett bra sdtt att klargora forvdntningar och ansvarsfordelning
mellan chef och medarbetare. En annan viktig aspekt for Helsingborgs Lasarett dr att fa
lakarna att forstd och motivera hur viktigt det &r att oka alla sina kompetenser, inte bara en
eller tvd. Daremot kan de ej tvinga dem till att nérvara eller forstd vikten av detta. Istillet
maste Lasarettet Gvertyga ldkarna till att detta dr ndgot bra samt ge dem tid att reflektera 6ver
dess betydelse.

D4 utvecklingssamtal bestar av uppfoljning kan forvdntan och ansvar pa medarbetaren tydligt
lyftas fram. Vad har uppfoljning for betydelse inom en organisation? Uppfoljningen har till
uppgift att utvirdera om de forvédntningar som sattes upp vid forsta samtalet har inforlivats.
Medarbetaren far hirmed feedback pa sina prestationer och detta anser vi dr en mycket viktig
del i utvecklingssamtalet. Genom att medarbetaren far uppmérksamhet for de prestationer den
gjort, stirks &dven sjdlvkdnslan och medarbetaren kénner sig uppskattad. Genom
utvecklingssamtal kan en organisation dven bidra till att ge medarbetarna nya personliga
utmaningar. Antingen om man ger dem ett uppdrag eller projekt som ska fullf6ljas, savél
enskilt som 1 grupp eller sitter upp nya personliga mal fram tills nédsta utvecklingssamtal. Min
uppfattning &r att Helsingborgs lasarett ar déliga pa att f6lja upp malen som sétts upp, vilket &r
sorgligt da organisationen inte kan vara séker pa att utveckling skett. Kanske star de kvar pa
samma plats som tidigare? Det dr enligt mig av stor betydelse att ligga extra kraft pa
uppfoljning, speciellt i ldrande organisationer dér vikten ligger pa att dela med sig utav sina
tidigare kunskaper till andra.

Utvecklingssamtal ses som en mojlighet att skapa delaktighet hos medarbetarna. Genom att
information diskuteras och tydliggdrs under samtalet leder detta till en storre delaktighet hos
medarbetarna. Eventuella problem eller brister i organisationen kan lyftas fram och ldsas vid
detta tillfdlle istdllet for att medarbetarna gér och oroar sig Over problemen. Genom att
problem lyfts fram och 16ses kan nya forutséttningar skapas, vilket i sin tur mynnar ut i trivsel
och motivation. Aven i forindringstider ir utvecklingssamtalet ett gott hjilpmedel, eftersom
information som vi tidigare nimnt kan lyfts fram och diskuteras. Vid en god dialog mellan
chef och medarbetare om vad som kommer att ske framover kan eventuella radslor infor det
nya istillet véndas till det béttre, ndr medarbetaren far tillgdng till mer information.
Informationen ger didrmed en forklaring och trygghet infor det nya som kan komma att
skapas, vilket dr viktigt for att skapa motivation hos medarbetarna.

Hur kan en organisation integrera utvecklingssamtalet i ett balanserat styrkort? Min egen
uppfattning &r att utvecklingssamtal ar ett utmérkt sétt att integrera i det balanserade
styrkortet, trots att det ror sig om en kombination av mjuk och hérd styrning. Genom en god
implementering av styrkortet i en organisation skapas en unik helhetsforstielse hos
medarbetarna, detta eftersom de ser sin del i helheten och ddrmed vad som &r viktigt for just
dem.
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Det balanserade styrkortet dr uppbyggt efter ett antal mal som organisationen valt att ta fram.
Ofta handlar detta om langsiktiga mél, vilka kan ses som hjidlpmedel att uppmérksamma
organisationens olika forhallanden samt for att uppnd en langsiktig lonsamhet. Aven
utvecklingssamtalet genererar ut i ett antal mal for individen. Min uppfattning ar att de mal
som finns i1 det balanserade styrkortet skall forsoka sammanforas med individens mal och
forutsittningar. Det viktigaste for organisationen ar dock att uppfylla sina egna mél, men det
ar dven av intresse att sammanfora dessa mal tillsammans till ett gemensamt. Jag menar
ddarmed pa att om medarbetarna ser sin del i helheten och har god kidnnedom kring styrkortets
mal, si kan dessa mycket vil bli till gemensamma mal.

Det balanserade styrkortet bygger pa tretidsdimensioner, vilka &r- igar, idag och imorgon. Jag
anser att dessa tidsdimensioner dr det samma for utvecklingssamtalet, dels uppfoljning, vart
medarbetaren befinner sig idag samt framtida utveckling. Jag menar pa att detta &r bra da det
tvingar organisationen och medarbetarna att tinka pé att dagens verksamhet kommer att
paverka morgondagens utveckling. Styrkortet kan ses som en process och sd dven
utvecklingssamtalen.

Som tidigare nimnts bygger utvecklingssamtalen pa att f6lja upp prestationer for individuell
utveckling. Styrkortet innehar tydligt nedskriva mal och genom att sammanfora dessa med
individens anser jag att det &r lattare att f6lja upp. Anledningen till detta &r att nedskrivna mal,
ar lattare att folja upp eftersom tydligheten finns dér nédr det dr dags for uppfdljning. Jag
menar pa att det skall vara l4tt att ”médta” mélen om framgang skall nas. Genom bra
preciserade mél och métverktyg som bada parter har god kdnnedom kring, minskas dven
mojligheten for att parterna skall missuppfatta varandra. Genom att samtliga fokuserar pa rétt
saker skapas dven ett gemensamt sprak pa lasarettet. I dagslidget anser jag att fokuseringen hos
medarbetarna skiljer sig at, vilket kan vara en bidragande orsak till att Helsingborgs Lasarett
inte har ndgon gemensam foretagskultur. Jag vill avslutningsvis framhalla att det balanserade
styrkortet inte ger forbéttrat resultat med en gang, utan som tidigare ndmnts dr det en process
och processer tar tid! Sen dr det ej meningen att gora allt omedelbart. Det ar viktigt att tdnka
pa vad man vill och vilka fallgropar som kan finnas pa végen.

Vad krdvs for att utvecklingssamtalet ska fungera som bra styrmedel? Min uppfattning ar att
den viktigaste detaljen for att utvecklingssamtal skall fungera som ett styrmedel ar att
samtliga i ledningen dr vil 6verens om dess implementering samt avsatter tid till att diskutera
vad som ar viktigt for dem och deras organisation. Det dr didrmed betydelsefullt att hela
ledningen dr eniga om syftet till varfor samtalen infors samt stodjer detta. Genom en enad
ledning kan implementeringen ldgre ner i organisationen ske léttare, eftersom alla formedlar
samma budskap. Att informera medarbetarna om utvecklingssamtalen och dess syfte okar
forstaelsen och vetskapen om varfor de skall tillimpas. Det &r dessutom av stor vikt att
organisationen framhaller vilka fordelar utvecklingssamtalet kan ge medarbetarna
personligen. Detta gor att kommunikationen dessutom forbéttras vilket ytterligare stdrker

56



samtalen och organisationen. I de fall dir detta inte sker uppkommer det olika mélbilder vilket
i stéllet forsvarar arbetet och sanker prestationerna.

Idag finns det ingen gemensam malbild hos Helsingborg Lasarett vilket grundar sig pa att
kédnnedomen kring malkortet &r mycket liten. Alla vet inte om att det finns ett malkort eller att
detta skulle vara kopplat till utvecklingssamtalet. Jag menar pa Helsingborgs Lasarett hade
vunnit mycket pé att 6ka kinnedomen kring malkortet och dess betydelse for organisationen
eftersom detta hade lett till att organisationen hade arbetat &t samma hall och mal. Jag anser
att det dr chefens uppfattning som péverkar hur samtalen skots och hur bra personalen trivs
med samtalen. I de fall dir chefen har en negativ instéllning till samtalen &r min uppfattning
att om samtalen genomfors, gors detta utan nigot storre engagemang. Genom att chefens syn
paverkar utvecklingssamtalets utformning bidrar detta till att samtalen kan se olika ut inom en
organisation, vilket inte &r ritt emot medarbetarna. Jag anser didrmed &terigen att
implementeringen dr av stor vikt for att 6ka motivationen och forstaelsen for samtalen.
Genom att ha samma malsittning och delade framtida visioner inprdntad hos samtliga
medarbetare kan samtalen dirmed fa ett jamnare utseende. Ledare har dessutom en viktig roll
i att se till att det finns en dialog mellan dem och medarbetarna for de som behover vigledas
och stottas i arbetet. Dialog 1 sin tur skapar ldrande dé vi tar del av varandras kunskaper och
tidigare erfarenheter. Dessutom &r det chefens uppfattning som paverkar hur allt skéts och hur
bra dess anstéllda trivs. Min uppfattning ar att det inte finns en ledarstil som ar bést utan
snarare att ledare kan vara olika bra 1 olika situationer och att de borde ta lirdom av detta
genom att komplettera varandra.

Som tidigare har ndmnts dr uppfdljningen en mycket betydande del for hur samtalen fungerar.
Det ar hér organisationen ser vad som skett och vad som maste utvecklas ytterligare. Att folja
upp uppsatta mal och se till att dessa infrias ar viktigt, for utan uppfoljning kan maélen inte
mitas vilket generar till att utveckling mgjligtvis inte skapats. Min uppfattning &r att malen
bor foljas upp oftare dn en gang per ar, detta da det ar svart att sammanfatta ett helt ar pa en
till tvad timmar. Genom att utviardera samtalen oftare skapas ytterligare mojligheter genom att
kompetensbehovet tydliggors tidigare, mdjligheten att upptécka problem och méta svarigheter
tidigare ar ytterligare fordelar. Jag anser att det inte behdver bli ndgon stérre kostnad for en
organisation att halla fler samtal per ér, eftersom de istéllet kan tjdna in detta pa att problem
uppticks tidigare samt att kommunikationen och engagemanget blir stérre hos medarbetarna
vilket ocksé leder till storre tillfredstéllelse. Viktigt att ndmna ar att chef och medarbetare
tillsammans skall sdtta upp en utvecklingsplan for framtiden, detta for att organisationen och
individens mal skall kunna sammanforas och skapa vinster for samtliga.

5.2 Forslag till framtida studier

Efter att ha genomfort studien fann jag att det hade varit av intresse att géra en jamforelse
mellan flera olika organisationer och forsoka se likheter och skillnader i deras sitt att
genomfora utvecklingssamtal. En annan intressant aspekt hade varit att jaimfora ett stort och
ett litet foretag, men dven mellan ett privat bolag och en forvaltning for att se om syftet med
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utvecklingssamtal skiljer sig at. Att genomfora en studie om samtalets effekt pa de anstéllda
hade ocksé varit givande for att se om de anser att det genererar i ndgon handling eller om det
bara anses vara tomt prat. Vad kan en organisation i sa fall gora for att {2 béttre respons?

Om mer tid hade getts under arbetets ging, 14t oss siga ett ar, hade det getts mdjlighet att sitta
med under utvecklingssamtal som tysta medlyssnare, vilket hade varit en annan mycket
intressant aspekt. Dels for att kunna ge forslag pé hur organisationen kan genomfora samtalen
battre och vara mer givande, men dven att se hur dess uppfoljning genomfors.
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6. Slutsats

Till att borja med vill jag framfora att dagens foretag dr komplexa. Under studiens gang har
jag fatt lara mig om utvecklingssamtalets innebord sett ur ett ledningsperspektiv. Jag har fatt
en helt annan syn pa hur pass viktig roll medarbetare har inom en organisation. Det &r inte alla
ginger litt att anvidnda och ta vara pd den kunskap varje medarbetare sitter pa. For att
individens ldrande ska kunna anvdndas av och inom en organisation maste de ta till sig
information pa ett annat positivt sitt.

Strategi

Ekonomiskt
styrsystem

Lednings-
/styrfilosofi

L <+——>
Organisationsstruktur

Med utvecklingssamtal kan en organisation berdra och lyfta fram vésentliga delar av
ovanstdende modell, vilket jag tidigare presenterat i arbetet. Dessa delar kan tas upp och
diskuteras och lankas samman till en helhetsforstielse hos organisationens medarbetare. Den

ekonomiska information som skapas i ett styrsystem dr beroende av en organisations struktur
och strategi. Den struktur som har valts reflekterar i sin tur hur ledningen viljer att paverka
sina anstéllda mot organisationens uppsatta mal. Styrkort som styrmedel handlar mycket om
att f4 en balanserad bild av verksamheten. Som nd@mnts i problemdiskussionen har intresset
for ett bredare styrperspektiv 6kat och mycket utav utvecklingsarbetet handlar om at knyta
samman strategi och styrsystem. Ddrmed &r intresset fOr att anvdndningen utav
utvecklingssamtal alltmer.

Saval verksamhetsstyrning och utvecklingssamtal ska ses som en evigt pdgdende process dér
individer stindigt utvecklas och tar till sig ny information allteftersom dess omgivning
forandras. Meningsfulla utvecklingssamtal kan stoppas in 1 ett styrsystem om organisationen
anvinder samtalen pa rétt sitt och tar till sig medarbetarnas asikter och vidareutvecklar dem
vidare. Nér individer tror sig kunna paverka sin framtid tror jag att de blir alltmer villiga att
jobba mot samma helhet och mal. Utvecklingssamtalen kan ddrmed anvédndas for att
formedla styrkortets betydelse ut i verksamheten. Det ar sdkert inte alltid 14tt att kombinera
mjuk och hérd styrning med varandra och dérmed tror jag att kunskap blir en viktig del for att
lyckas. Kunskap &ar som tidigare diskuterats den viktigaste resursen for en organisations
konkurrenskraft och framtida utveckling. Den lirande organisationen handlar om att ta vara
pa ménniskors formaga att utveckla nya sitt att tinka och ta till sig varierande kompetenser
for att kunna utveckla organisationen. Genom att kombinera utvecklingssamtal och ett
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balanserat styrkort dr forhoppningen att se till organisationens langsiktiga verksamhet och
darmed se till nya sétt att ta sig ett steg ldngre mot en héllbar utveckling.

6.1 slutsatser och atgarder for meningsfulla utvecklingssamtal

# Se utvecklingssamtal och verksamhetsstyrning som en stindigt pagéende process dar
larande &r en viktig komponent.

# Uppmuntra medarbetarna till dialog och anvdnda utvecklingssamtal som ett sdtt att
underlétta detta och da de anstéllda att engagera sig mer 1 det dagliga arbetet. Viktiga delar &r
att vara rak och érlig. Denna slutsats grundar jag bland annat pa att individer har behov av
tydlig feedback for att dels kunna utveckla sig sjélv och forbéttra sina arbetsrutiner samt dels
genom paverka arbetsuppgifter positivt och framat mot tydliga mal. Utvecklingssamtal blir ett
sitt att skapa fornyelsekraft och ett sitt att driva det dagliga arbetet framéat. Lat dven dialogen
ta tid och trdna pa det. Genom dialog kan bégge parter reagera direkt pa det som ségs och
diskutera “djupare”. Genom gruppsamtal kan organisationen utvecklas med varandras tidigare
kunskaper som underlag.

# Genom att utveckla tydliga handlingsplaner blir det enklare att veta vad som behover
utforas. Detta tror jag kan genomforas bade individuellt och i grupp. Att detta dr viktigt kan
komma att spegla sig i1 att det ger tidsramar och tvingar organisationen till prioriteringar i
olika grader. Tydliga handlingsplaner ger ddrmed bittre underlag for beslutsfattande och kan
visa delen i helheten.

# Genom utvecklingssamtal kan ledaren 6ka sin och medarbetarens medvetenhet om
organisationens vision, varderingar och den enskilde medarbetarens virde av sitt eget arbete.
Utvecklingssamtal ger ledaren underlag for verksamhetsstyrning , genom att organisationen
far tid att utvdrdera och utveckla vad som krivs for motiverade medarbetare.
Utvecklingssamtal blir ocksé ett sétt att bli specialist pd samspelet mellan olika individer och
for ledaren att se till att de anstéllda trivs och mér bra.

# ge medarbetarna en utbildning i foretagsekonomi for att de ska kunna se och forstd
sambanden vilket skapar helheten. P& det séttet tror jag de far en djupare forstaelse for vad
som hdnder genom hela organisationen och dir de kénner vikten av deras egen arbetsinsats.

7 I en tid som utmdrks av stora organisationen och komplexitet stdr det
klart att en aldrig sa imponerande individuell inldrning ensam kan l6sa
relationsproblem- vare sig pd individens, teamets eller organisations

. 01,140
niwva

140 Dixon 2000. Sid 9
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Bilagor
Bilaga 1 Presentation av Intervjurespondenter

0O 0O OO0 OO0 00O O 0 o0 o©

Management Support Git-Ann Bystrom. Kvinna

Respondent A: Man, jobbar som ldkare sen flera ar tillbaka

Respondent B: Kvinna och har jobbat inom sjukvarden i fem &r

Respondent C: Man, utbildad l&kare, héller i utvecklingssamtal, omradeschef
Respondent D: Kvinna, utbildad sjukskoterska

Respondent E: Man, utbildad lékare, héller 1 utvecklingssamtal, omrddeschef
Respondent F: Kvinna, sjukskdterska sen fyra ar tillbaka

Respondent G: Man, ldkare sen 16 ar

Respondent H: Kvinna, sjukskoterska med nuvarande befattning i 1,5 ar
Respondent I: Kvinna, ldkare sen 1,5 ar pa nuvarande position

Respondent J: Kvinna, sjukskoterska sen fem ar

Respondent K: Man, ldkare sen 1,3 &r tillbaka

Respondent L: Kvinna, ldkare, arbetat pa Lasarettet 26 ar
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Bilaga 2 Tematiserad Intervjuguide

Presentation av studie

Vilka vi ar

Vad vi ldser och vad utbildningen medfor?
Viért syfte med intervjun /samtalet

Bakgrundsinformation
Respondentens befattning, alder och namn
Antal ar pa foretaget

Foretaget
Balanserat styrkort/mélkort
- syfte
- implementering
Organisation och struktur
Avdelningarnas uppdelning — mal jobbar mot
Arbetsgrupper - team

Medarbetarna

Engagemang och roll i samtalen

Efterfragan

Respondents uppfattning om medarbetares asikter

Utvecklingssamtal
Varfor — anvindning, mening
Vem ansvarig

Hur
Struktur
- forberedelser — lika for alla
- dokumentation av det som sagts
- utvérdering
- uppfdljning — hur, vad hénder
- var, tid, intervall
- individ och gruppsamtal
- tinka pa
- svarigheter — kritik, kommunikation
Ledarskap

Respondents roll och ledarskap i den dagliga verksamheten
Respondents support uppifran
Gjorts annorlunda
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Bilaga 3 Intervjuguide Lakare & Sjukskoterskor

Bakgrundsinformation
Hur gammal ar du?
Hur ldnge har du arbetat pa lasarettet?

Utvecklingssamtal

Vad tror du syftet med RU samtalen ar?

Vad ir din personliga asikt om RU samtalen?

Vad motiverar dig att gd pA RU samtal?

Vet du vilket syfte Lasaretts mélkort uppfyller i RU samtalen?

Har du utformat en egen utvecklingsplan/mélkort?

Kénner du att du har ndgon nytta av ditt RU samtal? (motivera bade ja och nej svar)
Kénner du att samtalen f6ljs upp ordentligt?

Pa vilket sétt kdnner du att RU samtalen tillimpas inom Lasarettet?

Kénner du att ndgot kan goras annorlunda?
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