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Ett utvecklingssamtal innehéller aspekter som kan anses ganska
enkla att kvantitativt mdta. Men en mer komplicerad sida av
utvecklingssamtalet dr att méta de aspekter som kan hérroras till
kvalitet dit exempelvis kompetenser, medarbetarnjdhet och
vardering av ledarskap kan réknas. Problemet med att mita dessa
aspekter dr framforallt att de till stor del beror av subjektiva
varderingar 1 flera led, fran dem som genomgar samtalet och av
dem som skall tolka resultatet av samtalet. Frdgan &r huruvida det
ar mojligt att koppla utvecklingssamtalet till verksamhets-
styrningen, vilket da innebér att resultatet av utvecklingssamtalet
diarmed skulle tjdna pé att kunna métas.

Syftet ar att beskriva och analysera fOrutsdttningar for hur
utvecklingssamtal kan kopplas till verksamhetsstyrningen.

Uppsatsen grundas pa teorier kring utvecklingssamtal och
verksamhetsstyrning. Primdrdata har samlats in med hjilp av
kvantitativa och kvalitativa metoder 1 form av enkitundersdkning
och djupintervjuer pa Helsingborgs lasarett.

Utvecklingssamtal kan fungera som ett ledningsinstrument nir det
géller att formedla mal och visioner. Samtalet rekommenderas av
forfattarna att anvédndas som en hjilp till att skapa och formedla
den organisationskultur som dr 6nskvéard. Svart att standardisera da
det handlar om individer med olika preferenser och referensramar.

Utvecklingssamtal, verksamhetsstyrning, maétning, balanserat
styrkort, organisationskultur, styrmedel
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1 Inledning

Detta inledande kapitel sdtter ramarna for det som kommer att behandlas i uppsatsen.
Bakgrunden till vart dmne presenteras och problematiseras. Problematiseringen leder fram
till vart syfte och tillhorande delsyften for uppsatsen. Dispositionen kommer att beskrivas ddr

dven den kontext som uppsatsen dr skriven ur presenteras oversiktligt.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

Medarbetarsamtal, utvecklingssamtal, personalutvecklingssamtal eller resultat- och
utvecklingssamtal? Kért barn har ménga namn, alla ovan nidmnda &r begrepp for samma
fenomen. Vi har i denna uppsats valt att anviinda ordet utvecklingssamtal. Detta for att vi
menar att det dr for utveckling av bade individ och verksamhet som samtalet kan striva.

Dérfor anser vi att nedanstdende definition av utvecklingssamtal &r den mest lampliga:

“En forberedd regelbundet daterkommande diskussion mellan chef och medarbetare

avhandlande verksamhetens mdl och medel, som priglas av émsesidighet”.!

Samtalets syfte kan skifta beroende pa i vilken kontext som verksamheten verkar i. Dock é&r
det huvudsakliga syftet att utveckla individen si att denna agerar i enlighet med
verksamhetens mal och strategier, vilket ddrmed &ven utvecklar verksamheten. Pa det lokala
planet dr det meningen att utvecklingssamtalet skall ge chefen en bild av vad som behover
kompletteras samt att denna far en kénsla av om ritt person sitter pa ritt plats eller om det
kréavs omstruktureringar. Det informationsutbyte som sker mellan chef och medarbetare skall
darfor fungera som ett led i styrningen dir man efter en viss tid gor en uppfoljning for att se

till att bade individen och organisationen ér pa vig i samma riktning.”

Att omvandla de héndelser som sker i en verksambhet till siffror &r en gammal foreteelse som
blivit allt mer anvénd. Det finns flera orsaker till att en 6kad anvéndning av siffror. En av de
frimsta orsakerna &r att siffror anses vara létta att ta till sig och kan lagras. Siffror visar pa
nagot speciellt i de hdndelser som de beskriver, vilket teorin menar gor att de indikerar
fordandringar. En central tes i ekonomisk forskning dr att ”det som méts blir gjort”, denna har
framkommit mycket pa grund av att métningen visar pa att det som mits utfors.’ Det vill siga

att mitningen kan fungera som “’bevis” att nagot utfors. Vi menar darfor att det &r av intresse

! Jonsson G 2004:12, Utvecklingssamtal och andra samtal som ledningsinstrument, Norstedts juridik, Stockholm
> Jonsson G 2004:62-81
3 Ramberg U 2000:16-17



att kunna mita ett utvecklingssamtal och darmed koppla detta direkt till den
verksamhetsstyrning som finns i en organisation. Om en verksamhet kan méta delar av sin
verksamhet tror vi att detta kan hjdlpa till att skapa legitimitet for densamma. Genom att
métningen “bevisar” for omgivning och intressenter att deras resurser anvédnds pa ett effektivt

satt.

Ett utvecklingssamtal innehéller aspekter som kan anses ganska enkla att kvantitativt méta,
exempelvis hur mycket en person har sélt eller hur ménga operationer som genomforts
etcetera. Men en mer komplicerad sida av utvecklingssamtalet dr att mita de aspekter som kan
harroras till kvalitet till vilka exempelvis kompetenser, medarbetarndjdhet och virdering av
ledarskap kan rdknas. Problemet med att mita dessa aspekter dr framforallt att de till stor del
beror pd subjektiva vdrderingar i flera led, frin dem som genomgér samtalet och frdn dem
som skall tolka resultatet av samtalet. Vi stiller oss i denna uppsats fragan huruvida det ar
mojligt att koppla utvecklingssamtalet till verksamhetsstyrningen, vilket d& innebér att
resultatet av utvecklingssamtalet skulle tjdna pa att kunna méitas. En annan friga vi stiller oss
infor arbetet med uppsatsen dr om det dr ldmpligt att méta och styra alla delar av
utvecklingssamtalet d& ett utvecklingssamtal omfattar diskussion kring individen vilket kan
gora dmnet kansligt att mita och styra. Fragor som “vem vinner pa att méta resultatet frdn
utvecklingssamtalet?”, ”vad ar lampligt att médta?” och “for vem maéts det?” uppkommer nér
diskussion om métning fors. D4 vi menar att organisationen genom maitning kan skapa
legitimitet for verksamheten skulle mitningen kunna fungera som ett incitament for ledningen
att infora mitning av sa manga delar av verksamheten som mdojligt. En studie av Mintzberg
visar att mycket av chefers tid gir &t till att samla ihop information som ligger utanfor
ekonomisystemet. Detta gor att de blir en viktigt kommunikationscentral for planering och
uppfoljning.* Vi vill i denna uppsats utgd frén ett ledningsperspektiv eftersom vi menar att en
koppling mellan utvecklingssamtalet och verksamhetsstyrningen ligger néra detta perspektiv.
Detta d& informationen fran utvecklingssamtal idag ligger utanfér ekonomisystemen och
genom en koppling till verksamhetsstyrningen kan involveras i dessa. Vi tror att det finns en
relation mellan informationen i ekonomisystemen och informationen i utvecklingssamtalen,

vilket gor det mgjligt att koppla samman dessa.

* Ramberg U 2000:54



1.1.1 Tydliggoranden och definitioner
Under denna rubrik kommer vi att tydliggora hur vi ser pa verksamhetsstyrning och métning.
Utover detta definierar vi for uppsatsen centrala begrepp. Vi presenterar oversiktligt den

fallverksamhet vi kommer att studera samt tillvigagangssittet for arbetet.

Vi fokuserar i uppsatsen till stor del pa de sd kallade formella styrmedlen inom
verksamhetsstyrningen men vi kommer dven att berdra de mindre formaliserade. Till de
formella styrmedlen kan exempelvis internprisséttning, benchmarking och budgetering
rdknas. Mindre formaliserade styrmedel dr exempelvis organisationskultur, ldrande och

kompetensuppbyggnad. Dessa presenteras ndrmre 1 kapitel tre.

Vad det giller utvecklingssamtal skiljer vi pa vad som miits i resultatet av sjdlva samtalet som
isolerad hidndelse samt det som méts avseende samtalen inom verksamheten pd organisatorisk
niva. Denna atskillnad gor vi for att vi vill studera dels samtalet och dess dynamik samt hur
ledningen kan ta tillvara pa samtalen. Vad vi skiljer pd i métningen av samtalen dr dels
resultat av utvecklingssamtal dér vi studerar kvalitativ och kvantitativ métning. Kvalitativ
mitning avser sddan mitning som speglar personliga asikter och egenskaper som exempelvis
trivsel 1 organisationen, asikter om ledarskap, samarbete och liknande. Kvantitativ &r
exempelvis antal kurser, antal genomforda operationer och liknande, det vill sdga sé kallade
frekvensmatt. Bland annat studerar vi hur ledningen kan sdkerstdlla tillvaratagandet av

information i utvecklingssamtalet genom méitning.

Definitioner
Kompetens definieras som:

“en individ eller grupps formdga att klara av sina arbetsuppgifter”.’

Vi menar att kompetens i detta sammanhang &r personalens formaga att utfoéra sina

arbetsuppgifter vilket ger att denna definition &r den som passar bést in i var uppsats.

> Wallentin C; Estevall L 1999:215 (sokord kompetensutveckling)



Organisationskultur definieras hir som:
“Den uppsdttning idéer, virderingar och normer som kdnnetecknar ett foretag eller
annan organisation, eller med andra ord den informella, forestdillningsmdssiga sidan av
foretaget och den andra och det klimat som utmdrker detta. Foretagskulturen anger
ideal och riktlinjer for forstdelse och handlande i foretaget och paverkar bland annat

beslutsfattande, kommunikation och sammanhdllning”.°

Anledningen till att vi har valt att definiera organisationskultur pa detta sitt 4r att vi menar att
organisationskulturen beskriver det inre livet i en organisation di& denna styr sittet som
organisationen fungerar. I denna uppsats har vi likstillt begreppet foretagskultur med
organisationskultur dd dessa begrepp enligt teoretikerna definieras pd ett samstdmmigt sitt. Vi
anvinder organisationskultur da vér fallverksamhet Helsingborgs lasarett inte kan ses som ett
renodlat foretag’. Definitionen delas av manga forfattare da kulturen anses delas av alla och

styra beteendet och sittet att tinka.®

I arbetet med att soka efter befintliga metoder for att médta aspekter i utvecklingssamtalet har
vi inte funnit att sddan forskning har bedrivits. Detta ser vi som en brist di forskning visar att
en verksamhet tjdnar pad att mita dd man far ut eftersokt information om verksamheten genom
mitning.” Vi menar att det borde vara av storsta vikt for organisationer att dven kunna méta

resultaten av utvecklingssamtalen.

Vi har 1 uppsatsen utgatt ifran Helsingborgs lasarett d& vi anser att denna kontext ar intressant
att studera da deras kdrnverksamhet &r vildigt speciell eftersom den i alla led involverar olika
ménniskor och pa sé sitt kan ségas vara av tjansteproducerande art. Kommunal verksamhet i
Sverige ar starkt priaglad av den praxis som finns i USA nér det géller verksamhetsstyrning.
Detta medfor att det finns en 6nskan om att mita s4 ménga delar inom en verksamhet som
méjligt."® Denna onskan menar vi skulle kunna fungera som ett incitament till varfor
verksamheten skulle vinna pa att resultatet fran utvecklingssamtal méts. Vi har identifierat ett
antal faktorer som kan anses sétta begrinsningar for verksamhetsstyrning inom ett sjukhus.
Dessa har vi identifierat genom att studera den speciella kontext som sjukhus dr verksamma

inom.

% Ljungberg A; Larsson E 2001:19, Processbaserad verksamhetsstyrning, Studentlitteratur, Lund
7 jmf Ljungberg A; Larsson E 2001, Flaa P et al 1995

¥ jmf Flaa P et al 1995:71-84

’ Ljungberg A; Larsson E 2001:215

' Ramberg U 2000:39-41



Att studera Helsingborgs lasarett dr intressant ur den synvinkeln att de under perioden

1/1-2000 till den 30/4-2003 drevs som ett aktiebolag. Detta har genererat att manga av de mer
moderna verksamhetsstyrningsmetoderna, till vilka det balanserade styrkortet kan ridknas, har
implementerats pi lasarettet.'' For att kunna fi en forstielse for och undersoka fenomenet
utvecklingssamtal pa Helsingborgs lasarett valde vi att fOorst genomfora en
enkdtundersokning. Syftet med denna var att hitta de personer som genomfor
utvecklingssamtal pa liknande sidtt. D& forutsdttningarna for utvecklingssamtal skiftar
beroende pa ett antal faktorer, sisom exempelvis antalet anstillda, chefskap och typ av
utvecklingssamtal, anviande vi enkédten for att kunna gora ett urval av de avdelningar som vi
skulle studera. Vi valde avdelningar utifran de faktorer vars likheter vi ansdg viktiga och detta
gav oss storre mdjlighet att jamfora svaren fran véra djupintervjuer. Djupintervjuer med de
personer som utfor utvecklingssamtal pa de avdelningar som valdes ut i enkdtundersokningen

genomfordes.

En forutséttning for att kunna koppla utvecklingssamtalet till de formella styrmedlen ir att
delar av utvecklingssamtalet dr mdtbart. For att kunna koppla utvecklingssamtalet till
verksamhetsstyrningen tror vi att samtalets struktur och uppbyggnad spelar en viss roll. Vi
amnar darfor undersoka om utvecklingssamtalet gar att goras métbart samt om/vilken roll

struktur och uppbyggnad spelar.

1.2 Syfte
Syftet med denna uppsats &r att beskriva och analysera forutsittningarna for hur

utvecklingssamtal kan kopplas till verksamhetsstyrningen.

Delsyften for uppsatsen ar:
Att utveckla en teoretisk referensram for verksamhetsstyrning och utvecklingssamtal.
Att beskriva verksamhetsstyrning och utvecklingssamtal pa Helsingborgs lasarett.

Att analysera kopplingen mellan utvecklingssamtalet och verksamhetsstyrningen.

1.3 Uppsatsens disposition
Kapitel ett presenterar det @&mne och de syften som vi kommer att arbeta utifrdn. Kapitel tva
beskriver de metoder vi har anvint for att samla in information sd att vi kan besvara vart syfte

samt delsyften. I kapitel tre och fyra skapas var teoretiska referensram, vilken kommer att

"' E-postkontakt Git-Ann Bystrom 2005-05-12
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anvéndas 1 analysen av var empiri. Den insamlade empirin frdn Helsingborg lasarett

presenteras 1 kapitel fem. Kapitel sex dr vart analyskapitel vilket delas upp 1 tva delar, en som

behandlar métningsproblematik och en som behandlar verksamhetsstyrning. En slutdiskussion

kring de funderingar som uppkommit genom véra studier av amnet avslutar denna uppsats.

Nedanstaende figur visar vi hur uppsatsen ar disponerad.

1
Inledning
2
Metod
3och4 5
Teoretisk Empiri

referensram

Slutdiskussion

Figur 1 Uppsatsens disposition
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2 Metod

I kapitlet beskrivs och motiveras den valda ansatsen och tillvigagdngssdttet fran
problemformulering till slutsats. Nedanstaende diskussion kring vdar metod har stod i de

metodbécker som studerats under uppsatsarbetet.’”

2.1 Ansats

Syftet med denna uppsats har bade varit av beskrivande och analyserande karaktir. Detta gor
att vi erhaller en bred forstdelse av dmnet. Vi har 1 denna uppsats valt att angripa fenomenet
utvecklingssamtal med utgangspunkt i teorin for att sedan ga vidare med empiri. Syftet med
att borja 1 teorin &r att vi utvecklat en teoretisk referensram som sedan legat till grund for
analysen av den empiri vi samlat in. For att forstd hur utvecklingssamtal fungerar i praktiken
samt forstd kopplingen till verksamhetsstyrningen har vi samlat in var empiri fran

Helsingborgs lasarett.

Inledningsvis fokuserar vi pad mdjligheten for utvecklingssamtal att kopplas till
verksamhetsstyrningen, ett problem som det i dagsldget finns relativt lite dokumenterad
kunskap om. Dérefter undersoker och analyserar vi mojligheten till att gbra resultaten av
utvecklingssamtalen mitbara. Anledningen till att vi har angripit problemet pé detta sétt ar pa
grund av att vi inte har funnit nagon relevant teori om hur man skall médta resultatet av

utvecklingssamtal.

Empirin 1 uppsatsen bestidr av en studie av Helsingborgs lasaretts utvecklingssamtal och
verksamhetsstyrning. Vi gjorde detta val eftersom vi menar att lasarettet ar en
personalintensiv arbetsplats som stdndigt dr i behov av att uppritthalla kunskaper och
utveckla individerna i1 organisationen. Utvecklingssamtalet blir déarfor ett intressant fenomen

att undersdka pa en sé stor arbetsplats som lasarettet ar.

2.2 Datainsamling

Verksamhetsstyrningslitteraturen ror sig mycket kring boken Balanced scorecard — I svensk
praktik av forfattarna Olve; Roy och Wetter vilka har gjort studier om det balanserade
styrkortet i svenska foretag. Denna studie ger en bild av hur styrkort kan fungera i praktiken.
De har dven genomfort studier av organisationer inom den offentliga sektorn vilket &r relevant

for oss som studerar Helsingborgs lasarett. For att f4 en bredare bild av fordelarna med att

12 Patel R; Davidson B 2003, Backman J 1998, Dahmstrém K 2000, Rienecker L; Jorgensen P S 2002
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madta delar av verksamheten har vi bland annat studerat Ljungberg och Larssons bok
Processbaserad verksamhetsutveckling. Dock behandlar denna bok inte direkt det &mne som
vi har valt att studera, det vill sdga utvecklingssamtal. Vi anser @nda att boken har relevans da
den lyfter fram faktorer till hur man skall mdta framtidens krav i kundfokuserade

verksamheter.

Litteraturen kring utvecklingssamtal kretsar 1 var uppsats mycket kring ett par forfattare vilket
kan anses ge en sndv bild av dmnet. Dock menar vi att dessa forfattare har samma teoretiska

synsétt vilket har gett oss en representativ bild av mnet.

Viss kritik riktas mot oss 1 anvindandet av Mikkelsen dé storre delen av avsnittet som handlar
om matning dr hadnvisat till hennes bok. Vi anser dock att hon refererar till nyare forskning
inom dmnet och pa detta sdtt ger hon en Oversiktlig helhetsbild av dmnet som framjar
forforstaelsen hos ldsaren innan hon gar ndrmre in pa funktion, ideal, metoder for métning och

utformning av samtalssystem.

Efter diskussioner om vilken datainsamlingsmetod som ldmpade sig bést for vart
problemomrédde valde vi att utféra datainsamlingen 1 tva steg. Detta for att nd s jaimforbart
material som mojligt och ddrmed fa ett sdkrare underlag. Hur vi gick tillviga presenteras

nirmare i underrubrikerna nedan, dédr enkiten motsvarar steg ett och intervjuguiden steg tva.

2.2.1 Insamling av empiri

Vér onskan var att utfora intervjuer pd enheter inom verksamheten som é&r si lika varandra
som mdjligt géllande chefsforhdllanden, antal anstillda, typ av utvecklingssamtal. Vi valde
darfor att i steg ett utforma en enkit for omradeschefer, sektionschefer och teamledare med sa
kallad full delegering'’, att svara pi. Vi valde denna grupp d& vi ville undersdka hur
utvecklingssamtalet utfordes 1 sista chefsledet. Detta eftersom vi ville undersdka hur samtalen
utfordes pa operativ nivd inom lasarettet. Vi ville alltsa studera hur ledningens direktiv

fungerade i praktiken.

"> Med full delegering menas hiir att personen befinner sig pa chefsniva under omradeschefen men har full
behdrighet att utfora utvecklingssamtal inom enheten.
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Figur 2 Forenklad schematisk sammanstdllning over chefsled

Utformningen av enkdtmaterialet gjordes pa det sitt att sjdlva enkdten, for sd enkel
administration som mojligt, lades upp som ett html-formulér (se Bilaga 2) och bifogades i ett
e-postmeddelande (se Bilaga 1) till urvalsgruppen, dir syftet med enkiten forklarades. Vi
valde att utforma enkéten som ett html-formulér f6r smidig hantering for de som skulle svara
samt for oss, dd html-formuldr med hénseende till administrationen kdndes mer latthanterlig
for bade urvalsgruppen och oss sjdlva. Utformningen som html-formulidr genomfordes ocksé
for att nd en hog svarsfrekvens fran urvalsgruppen. En tanke bakom denna utformning av
enkédtmaterialet var att de enheter vi valt ut for denna unders6kning &r enheter som enligt
utsago for tillfillet far genomfora en forsvarlig miangd undersdkningar via enkéter. Genom
denna enkla hantering for svarspersonerna ansdg vi att var svarsfrekvens och ddrmed
urvalsgrupp for intervjuer skulle bli stérre &n om vi utformat och distribuerat enkéten pd annat

satt.

Vid utformningen av frdgorna i1 enkidten valde vi en strukturerad enkdt med fasta
svarsalternativ samt ett par frigor med ndgot mer fria svarsmojligheter (se bilaga 2). Denna
utformning valdes for att vi léttast skulle kunna identifiera de faktorer som vi var intresserade
av. Enkéten skickades ut till 79 omradeschefer/personer med full delegering och detta for att,
som ndmnts ovan, na sa hog svarsfrekvens som mgjligt. Dock kan vi inte vara sékra pa att alla

som borde ha fétt enkiten fick den da var kontaktperson, Git-Ann Bystrom, inte hittade alla
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personer som genomfdr utvecklingssamtal i sin e-postlista.'* Vi har i efterhand dven upptickt
att vi 1 foljebrevet inte forklarade varfor den enskilda individens bidrag ar viktigt samt hur
bidraget skulle komma att anvindas. Svaren frdn enkdterna har behandlats konfidentiellt.
Denna behandling av enkétsvaren informerade vi inte om till dem som erhdll enkéten, vilket
kan ha paverkat svarsfrekvensen negativt. Vi fick fram till tidsfristen, som var en vecka, in 26
svar, varav 8, beroende pa att de var ofullstidndigt ifyllda, fick rdknas som bortfall. Slutligen
hade vi alltsa 18 fullstindiga enkétsvar, da vi inte tog de svar som kom in efter att tidsfristen
16pt ut, 1 beaktande. Detta pa grund av att vi efter att tidsfristen gatt ut borjade sammanstélla

svaren (se bilaga 3) och dérefter kontaktade de personer som var relevanta for djupintervjuer.

Gruppering av antal anstéllda och antal vardplatser gjordes i efterhand dd vi inte hade
tillracklig kunskap om organisationen och dédrmed inte kunde gruppera dem i enkiten. Vi
grupperade dem 1 kategorier eftersom svaren skilde sig kraftigt 4t. Grupperna blev nér det
giller antalet anstillda 0-50, 51-100 och 6ver 100 och antalet vardplatser grupperades enligt
foljande: 0-10, 11-20, 21-30 och &ver 30. Denna gruppering i efterhand har ingen paverkan pa

vart urval.

Urvalet av enheter och ddrmed potentiella intervjupersoner har till viss del redan motiverats,
dock dr de kvantitativa variabler vi valde att ta hansyn till 1 vart urval av intervjupersoner
foljande. Omradeschefer som genomfor utvecklingssamtal med maximalt 30 personer, en
gang arligen. Antalet avdelningar i urvalet blev da tre. Anledningen till just detta urval ar att
storre delen av litteraturen foresprakar att en chef maximalt genomf6r utvecklingssamtal med
20-25 personer'” vilket gjorde att vi ansag att denna grupp var relevant. Av samma anledning
valde vi personer som genomforde samtal en gang arligen. Anledningen till att vi valde
omradeschefer &r att dessa har ansvarsomrdden som kan sdttas i samband med

verksamhetsstyrningen.

Utover dessa enheter valde vi, for att fa ytterligare en dimension att arbeta med, att utfoéra en
djupintervju med en anstélld inom verksamhetens ekonomifunktion. Detta motiverar vi med
att fragorna vi sokte svar pad ror framst verksamhetsstyrning och utvecklingssamtal samt det
faktum att syftet med denna uppsats kan hédrledas till ekonomifunktionen i verksamheten.

Enheterna och dess chefer samt personen inom ekonomifunktionen har vi valt att hélla

'* E-postkontakt Git-Ann Bystrom 2005-04-13
"% imf Jénsson G 2004, Ronthy M 1999, Granberg O 2001
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anonyma, dels pd grund av dnskemal frén vissa och dels pa grund av att vi pa detta sétt menar
att vi kunnat fa tillgdng till sddan information som vi kanske annars inte hade fatt.

Med enkidtformuléret gjorde vi en kvantitativ datainsamling vilken redovisas och motiveras
ovan. For att nd informationsdjup valde vi att genomfora besoksintervjuer, trots att det ar en

tidsméssigt dyrbar metod, da de borgar for utforliga svar med hog kvalitet.'®

Vi valde att utarbeta en intervjumall, bade for omrddeschefer och intervjupersonen inom
ekonomienheten, med Oppna fragor (se bilaga 4 och 5)'7. Detta ger en lig grad av
strukturering men en hog grad av standardisering vilket gav oss jimforbara intervjuer.'® Vi
ansag att den ldmpligaste metoden for oss var en intervjumall med 6ppna fragor for att detta
normalt sett ger djupare svar dn fragor med bade hog grad av strukturering och

standardisering. "

Tolkningen av intervjuerna redovisas i1 kapitel fem vilket behandlar var fallverksamhet
Helsingborgs lasarett. Detta kapitel beskriver bdde verksamhetsstyrningen och
utvecklingssamtalen pd lasarettet. I och med att vissa intervjupersoner velat vara anonyma har
vi valt att behandla alla konfidentiellt och de presenteras i kéllforteckningen i enlighet med

deras enkétsvar.

'* Dahmstrém K 2000:59-81

' 1 intervjumallen anvinds de begrepp som Helsingborgs lasarett anvinder om utvecklingssamtal och det
balanserade styrkortet, dessa bendmns RU-samtal och malkort

¥ Patel R; Davidson B 2003:63-108

" Patel R; Davidson B 2003:71-73
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3 Verksamhetsstyrning
Dd ansatsen for denna uppsats dr att koppla utvecklingssamtalet till verksamhetsstyrningen
presenteras i detta kapitel forutsdttningar for verksamhetsstyrning allmdnt men dven

forutsdttningar for var specifika kontext.

3.1 Styrmedel

En verksamhet har uppsatta mal mot vilka de vill att verksamheten skall arbeta. For att kunna
veta vart de dr pd vdg samt styra verksamheten behover de hjdlpmedel for att fa alla att arbeta
1 samma riktning. Dessa hjdlpmedel kallas for styrmedel och kan vara av olika karaktir. Vissa
styrmedel anses vara harda, det vill sdga att de fokuserar pa mojligheten att styra tillgdngar
som &r konkreta, exempelvis finansiella resultat. Den andra typen av styrmedel dr mjukare
och styr didrmed de tillgaingar som &r av mer abstrakt karaktir sdsom exempelvis
organisationskultur. Samuelsson; 1 Ax; Johansson; Kullvén, har foreslagit en klassificering av
dessa i formaliserade styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserade styrmedel, se
figur 3. Till formella styrmedel réknas bland annat kalkylering, budgetering,
internredovisning, internprissittning samt prestationsmétning.”’ Dessa styrmedel kan sigas
vara viktiga for organisationer for att kunna sitta ekonomiska mal for sina verksamheter
vilka, med hjilp av den organisationsstruktur man viljer, skall séitta ramarna for arbetet. Pa
senare ar har dven de mindre formaliserade styrmedlen uppméarksammats och fordelen med att
arbeta med dessa har synliggjorts. Fordelarna &r att verksamheter léattare kan decentraliseras
vilket ger flexibilitet samt att denna hjilper till att identifiera avvikelser, problem och
erfarenheter. Framforallt har niringslivet ett storre behov idag av att ha en mer decentraliserad
och flexibel organisation, d& fordndringar sker i allt snabbare takt i omvérlden och pd den

. . .21
marknad som organisationer verkar i.

2 Ax C; Johansson C; Kullvén H 2002:64-97
! Andersson P M; Persson J E; Ramberg U 2000:7-12
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STYRMEDEL
Formella styrmedel Organisatiolnsstruktur Mindre formaliserad styrning
*Produktkalkylering *Organisationsform *Foretagskultur
*Budgetering *Ansvarsfordelning *Lérande
Internredovisning *Beloningssystem *Medarbetarskap
«Standardkostnader *Personalstruktur *Kompetensuppbyggnad
Internprisséttning *Beslutsprocesser *Ledningsstod
*Prestationsmétning
*Malkostnadskalkylering
*Benchmarking
*Processtyrning

Figur 3 Klassificering av styrmedel (killa: Ax C; Johansson C; Kullvén H 2002:68)

Anledningen till att vi har valt att presentera ovanstdende figur dr att denna tydligt visar de
kategorier av styrmedel som finns. Som vi tidigare ndmnt under rubrik 1.1.1 kommer vi att
utgd frdn dessa ndr vi analyserar kopplingen mellan utvecklingssamtal och

verksamhetsstyrning.

3.2 Styrning av verksamheter

Alla verksamheter tjdnar pa att ha ett overgripande mal att arbeta mot, detta kan vara av olika
karaktir beroende pa typen av verksamhet. Exempelvis har privata foretag ofta finansiella
resultatmal till skillnad frén offentlig verksamhet som oftast inte har ett resultatkrav utan
istillet icke finansiella mal som skall verka for att ge verksamheten legitimitet.*> Det som 4r
gemensamt for mélen dr att de méter skillnaden mellan input och output, det vill siga
skillnaden mellan det som en resurs ger verksamheten och kostnaden for denna. Oftast arbetar
organisationer mot nagon typ av budget for att kontinuerligt utvdrdera och foélja upp
verksamheten. Budgeten sitter specifika delmal for verksamheten, vilka kan brytas ned till
mindre enheter eller avdelningar. Organisationens oOvergripande mal synliggors i
verksamhetsstyrningen genom att man bryter ned detta till olika verksamhetsmél vilka é&r
lattare att styra mot inom mindre enheter. Verksamhetsmélen utvirderas kontinuerligt genom
att verksamhetsstyrningen registrerar utfallet och darefter foljer upp detta. Vilken typ/typer av
verksamhetsstyrning som verksamheten anvinder beror pa en rad olika faktorer sasom

exempelvis ledarstil, organisationsstruktur, beroendeforhallande till intressenter samt vilken

2 Olve N-G; Roy J; Wetter M 1997:241-255
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typ av kontext de dr verksamma i.”> D4 verksamhetsstyrning beror mycket pa den kontext de
agerar 1 har vi i1 uppsatsen, utifran verksamhetsspecifik litteratur, identifierat ett antal faktorer
som sétter ramarna for verksamhetsstyrning i offentligt drivna sjukhus. Dessa diskuteras

nedan for att ge en forstaelse for den speciella kontexten.

3.3 Styrning av sjukhus

I alla verksamheter finns styrningsproblem, minga lika men ocksd en hel del
verksamhetsspecifika. Under denna rubrik presenteras den kontext som lasarett verkar i,
vilken stiller vissa krav pé verksamhetsstyrningen. Vi kommer att diskutera den
professionella organisationen vilket dirmed involverar den specifika organisationsstruktur
som finns och vilka begrinsningar dessa sitter for verksamhetsstyrningen. Ett resonemang
kring rituella faktorer och organisationskultur kommer dven att foras. Dessa resonemang leder
ned till en diskussion kring vikten av kommunikation, vilket &r viktigt for ett vil fungerande

utvecklingssamtal.

Sjukvard som bedrivs i1 offentliga sektorn kan kinnetecknas som en mycket komplex
verksamhet att analysera. Detta dia den pd grund av sin organisationsstruktur, sin
karnverksamhet och till denna knutna kringtjénster har specifika styrproblem. I sjukhus &r det
av yttersta vikt att de méiter andra védrden &n de rent finansiella. Eftersom deras organisation
kan karaktdriseras som vildigt professionell dér kunden har lite kunskap om sitt behov och

dirmed maste lita till att de far adekvat véard.**

Eftersom lasarett kan ses som en professionell organisation som bestar av manga olika
grupper av anstéllda inom flera olika professioner kan manga rituella faktorer som fOrsvérar
for styrning identifieras. Med rituella faktorer menas de faktorer som begransar den styrandes
kunskap om verksamheten. Genom att denna dr hénvisad till att krdva ndgon form av
legitimering som ett kriterium pé att ndgot ar bra fast sa inte alls behover vara fallet. Ett
exempel pd en faktor som &r specifik for sjukhus dr ldkarlegitimationen. Denna form av
legitimering kan vara den enda 16sningen fOr att uppnd integration for en person i en
organisation. Rituella faktorer krdver i princip ocksa gemensamma varderingar och kan med

ett annat ord kallas klanstyrning.”

2 Olve N-G; Roy J; Wetter M 1997:17-40
** Brorstrom B; Haglund A; Solli R 1999:188-220
** Brorstrom B; Haglund A; Solli R 1999:188-220
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Exempel pé verksamhetsstyrningsproblem som kan kopplas till rituella faktorer r styrningen
da en ldkare eller sjukskoterska som har legitimation kan vara mycket kompetent rent tekniskt
men har samarbetssvarigheter och/eller dalig hand med patienter eller andra intressenter.
Legitimationen sdger den som styr, att det 4r en kompetent person men de egenskaper som
inte bedoms 1 legitimationen kanske totalt sett overvdger 1 bedomningen om personen ar en
onskvird medarbetare.”® Problemet kan vara svért att hantera dd egenskaper inte 4r mojliga att
styra. Dock menar vi att om organisationen arbetar aktivt med att skapa en Onskvérd

organisationskultur skapas automatiskt de attityder som organisationen eftersoker.

Det kan vara mer effektivt att styra med hjélp av den radande organisationskulturen eller styra
genom att forsoka pdverka de subkulturer som finns inom de flesta verksamheter. Om man
vill styra genom att pa detta sitt padverka beteende maste man ha full information om
orsakssamband och dven kunskap om kultur- och gruppdynamik.’’ Ett aktivt arbete med
organisationskultur, menar vi, borgar for att organisationen skapar en bild av sig sjédlva. I
forlangningen ger den en bild av organisationen dven utdt mot marknaden, vilket kan gora att
personer med de Onskvdrda egenskaperna soker sig till organisationen. Detta kan minska

problem med de rituella faktorerna, menar vi.

Organisationen kring lasarett dr starkt begrdnsad av tradition och byrakrati. Landsting har inte
ett direkt finansiellt resultatmdl utan de har istéllet ett ansvar att gentemot sina intressenter
pavisa servicekvalitet i verksamheten och att deras finansiella resurser anvénds effektivt. De
maste med andra ord skapa legitimitet for sin verksamhet.”® Att skapa legitimitet for
verksamheten dr ett arbete som maste genomsyra hela organisationen. De méste hela tiden ha
1 tankarna att deras arbetsgivare &r staten och for att nd kade anslag méste verksamheten ha
legitimitet i samhéllet. De 0kade anslagen beror pa ménga faktorer som vi inte kommer att
beskriva ndrmare i denna uppsats da det inte ar relevant for syftet. Dock vill vi visa pé att alla
delar av verksamheten dr direkt kopplade till varandra och tillsammans hjélper de till att skapa

legitimitet for organisationen.

Vi vet att arbete utfors pa olika sitt pa olika arbetsplatser fastin de dr verksamma inom
samma bransch. En del av olikheterna kan kopplas till formell ledning medan andra beror pa

mer subjektiva aspekter och det dr dessa som kan kallas organisationskultur. Organisationer dr

2% Brorstrom B; Haglund A; Solli R 1999:188-220
*7 Brorstrom B; Haglund A; Solli R 1999:188-220
% Olve N-G; Roy J; Wetter M 1997:241-255
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inte homogena dé& de bestar av individer med olika referensramar och meningar. Kulturen
inom en verksamhet kan verka som ett sammanhillande kitt men det 4r inte sékert att detta
kitt &r det som bist frimjar verksamheten.” Alltsa har ledningen ett intressant problem att
hantera uppifrdn och hela vdgen ned i verksamheten. Vi anser, att en sddan specifik bransch
som offentlig sjukvard med sin speciella organisationsstruktur och det stora antalet anstéllda

kan vara mycket svér att hantera pa ett optimalt sétt, anser vi.

Ett annat problem som kan kopplas till varderingar &r det faktum att det inom sjukvarden
finns olika professioner med olika typer av specialister. Det dr inte ovanligt att dessa grupper
bildar egna, vdl sammansvetsade enheter som kan fjdrma sig nigot fran andra grupper och
dessutom lata bli att ta direktiv dd de anser sig veta bést inom sitt specifika gebit. Ett klassiskt
exempel far relationen ldkare — sjukskdterskor utgdra, dir skoterskor och ldkare generellt sett
bildar grupper med en ”vi och dem” mentalitet som i och for sig inte behover innebira
problem vad giller verksamhetsstyrningen men lika vdl kan gora det. Vi menar da att en
sadan instédllning bland annat kan foérsdmra kommunikationen som i sin tur kan leda till simre
kundservice. Stod for resonemanget finner vi bland annat i det Chester I Barnard sade i
Abrahamsson och Andersen, att kommunikation ar en viktig aspekt for att kunna samarbeta
och strdva mot ett gemensamt mal, att kommunikation ar ett viktigt medel att oversitta mal
till handling.®® Sjukhus kan anses inneha ett institutionaliserat sitt att “tinka” vilket bland
annat kan bero pd organisationskultur och den komplexa sammanséttningen av verksamheter
och specialiteter. Manga formella och informella grupper som bar och bekréftar subkulturer i
den allminna organisationskulturen skapas inom de olika verksamheter och specialiteterna.
Deras verksamheter dr dven svara att méta bade kvantitativt och kvalitativt vilket gor att deras
fraimsta konkurrensmedel dr den legitimitet som de skapar d& denna sidkerstdller

. . . ° . c e 1
organisationens resurstillgang och dérmed sin 6verlevnad.’

For att knyta an till samtliga identifierade problem under denna rubrik vill vi utveckla
problematiken med kommunikation. De flesta kan nog hélla med om att kommunikation kan
vara komplicerat, vad nigon siger #r inte vad en annan uppfattar. Aven kommunikation via
andra media dn talet kan missuppfattas eller forstas i begrdnsad omfattning om det forstés
Ooverhuvudtaget, det vet vi ocksd. Problemet &r att i styrningen av en verksamhet undanrdja

sadant som ’stor” kommunikationen bade muntligt och skriftligt. Alltsa, formedling av

? Abrahamsson B; Andersen J A 2000:129-140
3% Abrahamsson B; Andersen J A 2000:26-59
3! Stern C i Ahrne G; Hedstrém P (red.) 1999:77-90
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informationen via kommunikation innefattar olika delar vilka maste vara sa korrekta som

méjligt for att missforstand skall undvikas.™

Vi menar att den organisationsstruktur som finns pé lasarett 4r en matrisorganisation, vilken i
litteraturen beskrivs som en tungrodd och byrékratisk organisation med langa beslutsvégar.
De karaktéristiska dragen som finns i en sddan organisation ar att olika strukturer samarbetar
och integreras i1 varandra. Exempelvis kan ndmnas de avdelningar, dir anstéllda kan vara
verksamma inom flera olika, ett ’rutndt” av avdelningar och medarbetare skapas. Detta gor att
det finns flera parallella chefslinjer, vilket i korthet innebér att de anstdllda inom ett omrade
inte rapporterar till eller ens har samma chef.*® Har ser vi ett mojligt problem da forvirring
och forlust av viktig information kan uppstd bland annat i kommunikationen men dven i
styrningen av omrddet da chefer styr/leder pd olika sdtt samt att det ocksé kan uppsté olika
uppfattningar om vem som skall informera vem. Detta kan da leda till fel handlingar p& grund
av brist 1 kommunikationen. Dessutom dr ytterligare ett problem att chefer tolkar mél pa olika
sdtt och har olika uppfattning om hur dessa skall nds. Hér anser vi att det finns en grogrund
for konflikter da olika direktiv till olika grupper av anstédllda kan forvirra helhetsbilden av

styrningen mot malet och dven sjdlva malbilden.

Avslutningsvis vill vi poédngtera att vad det géller val av interna styrsystem é&r de
organisatoriska kraven i kombination med anvdndbarheten. Alltsd méste styrsystem anpassas
efter vald organisationsform, da det &r svérare att anpassa en organisation efter ett system &n
att gora tviartom. Viktiga aspekter &r att ansvaret skall vara tydligt definierade 1 styrsystemen,
systemet maste vara anpassligt efter verkligheten da omvirldsférdndringar och diarmed, 1 var
beddmning, organisatoriska fordndringar sker snabbare nu én tidigare. Styrsystem méste vara

bade forstieliga samt littanvinda rent strukturméssigt.*

3.4 Samband mellan visionen och verksamhetsstyrningen

Visionen dr den Overgripande uppfattningen om vart verksamheten vill nd och hur de vill att
omvérlden skall uppfatta dem. Denna &r ndra kopplad till affdrsidén da visionen skall visa vad
som skiljer det egna foretaget fran andra foretag. Affarsidén maste 1 sin tur kunna brytas ned
till en strategi som beskriver hur foretaget skall arbeta for att nd visionen och behalla de

sardrag som skiljer dem fran andra. Nér strategin skall formuleras bor de vergripande malen

32 Flaa P et al 1998:132-144
33 Granberg O 2001:467-469
3* Samuelsson L A 2001:75-106
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brytas ned till delmal. Detta kan ske pa olika sitt och det vanligaste dr att en budget tas fram
for hela foretaget vilken bryts ned till mindre enheter. Aven handlingsplaner tas fram for hur
uppfyllandet av malen skall ske. For att f& genomslagskraft i dessa planer ér det viktigt att
hela foretagets verksamhet involveras. Idag har ett problem med den traditionella
ekonomistyrningen identifierats da den inte ticker in sddana delar av verksamheten som idag
anses relevanta™, till vilka enligt oss, exempelvis utvecklingssamtalet kan riknas. Dérfor har
ekonomistyrningen gétt Gver till att omnidmnas verksamhetsstyrning da inte bara rent

ekonomiska faktorer involveras i denna.>®

Den mer moderna synen pa verksamheter har dven lett till att nya styrmedel har fatt
genomslagskraft. Till dessa kan ndmnas det balanserade styrkortet och benchmarking. Da
konkurrensen blivit storre beroende pa olika faktorer, till vilka kan ndmnas den Okade
globaliseringen, ny teknik och &ndrade krav frdn kunder, har verksamheter fétt storre krav pa
att leverera bra service till kunderna. Dessa dndrade krav har gjort att det fordras andra sétt att
mata foretagens verksamhet. Fokus ligger allt mer pé att médta de prestationer som utfors och
agerandet mot kunden ses som en dmsesidig relation dir kunden hela tiden involveras och &r
delaktig. Kundens delaktighet i verksamheten kan liknas vid en vérdekedja dir foretagets
utforda prestationer skapar det virde som kunden fér vilket gor att det stélls allt storre krav pa
att dessa kan mitas pa ett for verksamheten rittvisande sitt.’” D4 en relation omfattar alla steg
1 virdekedjan &r det ofta littare for foretag att se en kund som ett padgdende forlopp och inte
som en enskild hdndelse. Att se verksamheten som ett livsldngt relationsskapande kan hjéilpa
foretaget dd de formulerar sin strategi och i sin tur dennas koppling till visionen. Hela
verksamheten maste involveras 1 strategin da denna skall brytas ned till mal for verksamheten.
Dérfor ar det léttare att se verksamheten som en vérdekedja istéllet for enskilda hdandelser da
dessa inte visar pa hela verksamheten. Detta underléttar organisationens arbete med kvalitet i

kundrelationen.*®

Nar ledningen for ett foretag skall beskriva foretaget dr det vanligast att de av tradition mest
anvinder finansiella matt till exempel resultat och soliditet. En begrdnsning med detta &r att
de bara beskriver hur foretaget har agerat bakat i tiden och i forsta hand svarar pa frdgan om
vad som har héant. Detta gor att de traditionella métten ger for lite information om framtiden

da de generellt sett bara miter det som har varit. Ar det d4 méjligt att berikna hur det kommer

33 Olve N-G; Roy J; Wetter M 1997:11-16
36 Olve N-G; Roy J; Wetter M 1997:17-18
37 Ljungberg A; Larsson E 2001:11-41
3 Ljungberg A; Larsson E 2001:11-41
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att se ut 1 framtiden? Det ar troligen inte direkt mojligt att méta framtiden utan det som kan
mitas kan anses vara indirekt d4 de maitetal som anses visa pd framtiden 4r av en annan
karaktdr. En fordndring i grundinstillningen hos foretaget dger rum om de fokuserar pa
aspekter som kan hirledas till kvalitet vilka anses 0ka konkurrenskraften i framtiden. Ett
problem &r dock att mitning av dessa aspekter kan bli for internt fokuserade da de ibland blir

svéra att virdera om foretaget inte relaterar dessa till omvérlden.*

* Ljungberg A; Larsson E 2001:215-271
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4 Utvecklingssamtal for styrning
Under foregdende kapitel presenterade vi forutsdttningar for verksamhetsstyrning. Under
detta kapitel kommer utvecklingssamtal som fenomen att beskrivas och vikten av att kunna

mdta samtal och mdtningens koppling till styrningen kommer att belysas.

4.1 Utvecklingssamtal

Personalen dr en av de viktigaste resurserna i manga av dagens foretag det ar darfor av storsta
vikt att ta tillvara sin personal. Utvecklingssamtalet kan vara ett effektivt instrument i
styrningen av verksamheten i den bemérkelsen att det kan snappa upp olika kompetenser och
ge medarbetarna en chans till utveckling. Samtalet kan ocksa ge chefen en bild av vad som
behover kompletteras samt att denna far en kéinsla av om rétt person sitter pa ritt plats eller
om det krdvs omstruktureringar. Det informationsutbyte som sker mellan chef och
medarbetare skall darfor fungera som ett led i styrningen ddr man efter en viss tid gor en

uppfSljning for att se till att bide individen och organisationen &r pa vig at samma hall.*’

Manga stéller sig sékert fragan vad det dr som skiljer ett utvecklingssamtal fran ett vanligt
samtal. Skillnaden ligger i att utvecklingssamtalet dr planerat och forberett innan det dger
rum, forberedelserna giller sévél chef som medarbetare. Samtalet genomfors oftast under en
begriansad tid, det vill sdga att en viss tid ar avsatt for just det samtalet. Utvecklingssamtalet
rekommenderas folja en mall, bestdende av olika blanketter, vilket gér samtalet delvis
formaliserat.*' Ett utvecklingssamtal skall omfatta alla medarbetare. Detta innebir att dven
cheferna skall ha samtal med sina chefer och s& vidare, bade uppdt och nedét i

42
verksamheten.

Utvecklingssamtalet handlar till stor del om kommunikation och om att nd organisationens
mal. For att kunna nd dessa mal maste medarbetarna vara delaktiga och kunna se vad de kan
vara med och pdverka, diarfor ar utvecklingssamtal ett viktigt ledningsinstrument. Det &r ett
utmarkt tillfélle att linka samman individens behov med verksamhetens behov for att kunna
styra denna framét.”> Utvecklingssamtalet skall fungera som en dialog mellan chef och

medarbetare, inte som ndgon enmansforestallning fran ndgons sida. Utan det géller “att tinka

0 Jonsson G 2004:15-21
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tillsammans”. Med detta menas att man tillsammans utbyter kunskaper och erfarenheter for

att kunna skapa ny kunskap som leder bade individen och organisationen framat.**

Under rubrikerna som foljer tydliggors och belyses vikten av att se utvecklingssamtalet som
en del av styrningen som organisationen kan ha nytta av pa lang sikt. Investeringarna som
gors 1 utbildningar kan ses som en investering for framtiden dé det ar viktigt att ledningen ser
personalen som en tillgdng som det rekommenderas att investeras i och inte som en kostnad
som skall kontrolleras. Rétt utbildning och rétt information ger hojd belatenhet med arbetet

vilket i sin tur leder till 6kad lojalitet och frtroende mot chefer och ledning.*

Under nedanstaende rubriker i kapitlet kommer utvecklingssamtalet att beskrivas, hur det kan
vara strukturerat for att fungera pé bésta sitt, enligt de forfattare som vi studerat under detta
uppsatsarbete. Vi har funnit att de flesta forfattare har samma uppfattning om hur
utvecklingssamtalet skall vara utformat och inga direkta skillnader finns. En normativ
beskrivning av utvecklingssamtalet kommer hér att géras och dessa beskrivningar kommer att

ligga till grund for vér analys Over utvecklingssamtalen pd Helsingborgs lasarett.

4.1.1 Historik

Utvecklingssamtal introducerades pad 70-talet 1 Sverige och en anledning till att efterfrdgan pa
utvecklingssamtalet har okat beror pé viss del av den utveckling av organisationer som skett
pa senare ar. Organisationer har inte samma struktur nu som forr d& vi mer och mer gér fran
ett tillverkande samhille till ett servicesamhélle. Detta stéller allt stérre krav pa att
organisationerna tar tillvara pd sin personals kompetenser, erfarenheter och informella nétverk
etcetera.® P4 samma sitt som samhillet har utvecklats har #ven utvecklingssamtalet
utvecklats och anpassats till dagens sétt att leda och styra verksamheter. Samtalet har gétt fran
att ha varit ett planeringssamtal till att bli ett utvecklingssamtal. Ett planeringssamtal kan
beskrivas som ett samtal som inte bygger sa mycket pd en Oppen dialog mellan chef och
medarbetare utan snarare pa en intervju utford av chefen. Utvecklingen mot dagens samtal har
alltsd gatt fran att ha varit en intervju till att vara en dialog, frdn avstand till nérhet, fran
planering till fordndring. Samtalet har dven gatt frdn att ha varit fokuserat pa detaljer till att

N . 47
man nu forsoker {4 en helhetssyn av verksamheten.
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4.1.2 Struktur och uppbyggnad

Det finns sdkerligen lika manga typer av utvecklingssamtal som det finns verksamheter, de
flesta har hittat sitt sétt att genomfora sina samtal pd. Det dr viktigt att bdde chef och
medarbetare dr vl forberedda innan samtalet, detta for att kunna fa en s god struktur som
mojligt. Exempelvis kan detta goéras med hjélp av ett formuldr, som fortséttningsvis kallas for
samtalsguide, dédr chef och medarbetare fyller i ett exemplar var innan samtalet borjar. Det
rekommenderas att chefen innan samtalen borjar informerar sin personal om hur han/hon ser
pa utvecklingssamtal samt hur organisationen ser pd samtalen. Det &r av stor vikt att cheferna
informerar medarbetarna om hur de stiller sig till utvecklingssamtalet. Detta for att skapa
fortroende hos medarbetarna vilket paverkar engagemanget.*® Det ér svart att motivera andra
om man inte sjdlv dr motiverad. For att f4 chefen att kdnna sig motiverad anser vi att
organisationen kan borja med att forsoka motivera denna. Detta kan géras genom att chefen
sjalv genomgar utvecklingssamtal med sin chef for att f4 en forstéelse av sin roll i de samtal
som han/hon skall genomféra med sina medarbetare. Innan samtalen borjar ar det dven
lampligt att kommunicera ut organisationens syften med samtalen samt det forvintade
resultaten.” For att chefen skall kunna formedla detta till sina medarbetare 4r det viktigt att
denna forstar syftet och vikten av samtalen vilket vi menar skulle kunna synliggdras i dennas
egna utvecklingssamtal. Samtalen 6ppnar upp for ett storre engagemang hos medarbetarna
vilket 1 sin tur kan leda till att verksamheten uppnér sina mal. Detta pd grund av att forstdelsen
for verksamheten okar samt att den enskilde individen kan se vad just hon/han kan gora for att

utvecklas samt hur verksamheten skall utvecklas.™

En annan viktig forberedelse dr att informera under vilken tidsperiod som samtalen skall
héllas, detta dels for egen planering men ocksd av respekt till sina medarbetare sa de kan
planera sin tid. Som tidigare ndmnts dr goda forberedelser fran bada parter viktigt for att

dialogen skall bli sa 6ppen som méjligt.”’

Platsen for utvecklingssamtalet &r viktigare dn vad méinga kanske tror. Det dr viktigt att hitta
en milj0 som béda parter kdnner sig avslappnade i, detta for att ingen skall kdnna att de
hamnar i underldge. Denna kénsla kan till exempel uppkomma om samtalet fors inne pa

chefens kontor, som dé blir en form av maktcentrum och samtalet far inte den avspandhet som

* Jonsson G 2004:57-61
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kravs. Helst skall platsen vara ostord och sa neutral som mojligt. Ytterligare en viktig aspekt i
forberedelserna ar att tillrdckligt mycket tid dr avsatt si att man inte behdver stressa fram

négra beslut eller att allt som skall tas upp hinns med.”

Nar det vdl dr dags for samtal tjdnar detta pa att inledas pa ett sitt som kénns naturligt,
exempelvis en neutral frdga som far igdng samtalet. Under samtalet kan samtalsguiden
anvandas som en slags checklista for att kontrollera att de viktigaste punkterna tagits upp. Det
ar dock viktigt att inte f0lja samtalsguiden slaviskt, eftersom samtalet da kan kédnnas styrt och
stelt. For att fa ett avslappnat samtal dr det viktigt att man ar paldst, vet vad som skall tas upp
och guiden kan dé fungera som stod istillet for nagot man laser innantill. Férutsattningar ges

da for ett mer avslappnat men 4nda kvalitetssikrat samtal.”

For att kunna folja upp utvecklingssamtalet rekommenderas de konkreta atgérderna att skrivas
ned gemensamt i slutet av samtalet for att undvika forvirring om vem som skall gora vad samt
vilka Ovriga 6verenskommelser som gjorts. Eftersom detta skrivs ner gemensamt kan det
skrivas under av bade chef och medarbetare for att undvika oklarheter.”* Dokumentationen 4r
viktig och ett hjdlpmedel for chefen att hilla reda pa vad som beslutats under samtalets gang
da denna ofta har ménga utvecklingssamtal att halla rétt pa.>> For att ta vara pa lirdomar fran
utvecklingssamtalet kan samtalet avslutas med en utvdrdering och feedback, exempelvis
genom det formuldr som bada fyllt i innan samtalet avslutades. Dels for att ta med sig saker
som varit bra men ocksé for att lira sig av misstagen sé att dessa inte upprepas. Den feedback

som ges skall vara menad som en hjélp i det fortsatta arbetet, den skall vara konkret samt att

den maste vara riktat mot nagot som ar forandringsbart.”®

Det finns olika typer av utvecklingssamtal. En del organisationer viljer att ha individuella
samtal andra viljer gruppsamtal och vissa véljer bada typerna, det &r upp till varje enskild
organisation att hitta det arbetsséttet som passar denna bist. Fordelen men individuella samtal
ar att medarbetaren far en chans att uttrycka sina personliga behov och att fokus ligger just péa
individen under samtalets gdng. Problemen med individuella samtal r att det finns en risk att

57

det blir ett samtal mellan den Overldgsne och den underligsne.”” Det vill sdga att
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medarbetaren kdnner sig underldgsen vilket kan resultera 1 att samtalet inte uppnar 6nskad
effekt. Fordelen med gruppsamtal ér att det underléttar problemidentifieringen och sitt for
gruppen att losa eventuella problem. Ytterligare en fordel &r att man kan hitta ett bra arbetssitt
for gruppen samt att de fir en okad forstdelse for varandra.® Nackdelen 4r att vissa
medarbetare inte kdnner sig hemma i gruppen och blir darfor tysta. Detta 1 sin tur kan

resultera i att dennas asikter inte fors fram fastin han/hon skulle vilja detta.>

Uppfoljningen av utvecklingssamtalet &r en mycket viktig del i processen framforallt for att
kunna kontrollera om sddant som blivit bestimt under tidigare utvecklingssamtal har
genomforts. Inte bara for att méta utan dven for att se till att arbetet flyter pa som det skall och
att medarbetarna dr ndjda med sin arbetssituation. Om organisationen tillimpar individuella
utvecklingssamtal tjédnar dven uppfoljningen pa att ske individuellt. Tilldimpar organisationen

istillet gruppsamtal rekommenderas uppfoljningen av Ronthy séiledes ske pa gruppniva.®’

Hur ofta skall samtal genomforas?

Den genomgdaende trenden dr att utvecklingssamtal utférs minst en gdng om aret. Det kan
variera lite fran foretag till foretag, en liten verksamhet med f4 anstillda har kanske en annan
mdjlighet till att ha flera utvecklingssamtal pa ett &r &n vad en stor organisation har.®’ Minst
ett utvecklingssamtal per ar &r alltsd vad organisationer bor ha men i1 méanga fall
rekommenderas tva samtal, oftast ett huvudsamtal och sedan ett uppfoljningssamtal.
Uppfoljningssamtalet dr ett bra tillfdlle att se att det som bestdmts under huvudsamtalet

efterfoljs och att arbetet fungerar som det skall.”?

Vad innehiller samtalet?

Ett utvecklingssamtal innehaller, enligt Jonsson, en 6ppen och en sluten del. Den 6ppna delen
kan innehalla utbildning, byte av arbete och fordndrade arbetsuppgifter etcetera. Denna del
omfattar beslut som kriver eftertanke vilket gor att dessa ofta inte tas i anslutning till samtalet

utan att chefen radfrdgar andra personer inom verksamheten.

Den slutna delen dr av mer personlig karaktar for bade chef och medarbetare. Exempelvis kan

denna del innehdlla relationsproblem pa arbetsplatsen, ambition och prestationsnivéer och
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personliga frégestillningar. Detta &ar information som rekommenderas att behandlas

konfidentiellt.%

Lonesamtal — vara eller icke vara?

Under manga ar har det ansetts tabu att under samtalet diskutera 16nen men pa senare ar har
verksamheter mer och mer gétt dver till individuella l6nesystem vilket medfort att en direkt
koppling mellan utvecklingssamtalet och 16nen skapats. Fortfarande finns det olika dsikter om
lonesamtalets involvering i utvecklingssamtal. Dock har vi mérkt en svag forskjutning mot att
fler och fler forfattare inom dmnet foresprakar lonesamtal i samband med utvecklingssamtal.
Det dr egentligen upp till varje organisation att besluta om huruvida utvecklingssamtalet ska
innehdlla 16nesamtal eller inte. Fordelarna med att involvera 16neférhandlingar i samtalet &r
att ménga anstillda vill prata om 16nen samt att en naturlig koppling skapas i och med en allt
Okad grad av decentralisering och didrmed oOkad delegering av ansvar. Detta medfor att
lonesamtalet blir ett allt viktigare ledningsinstrument. En av nackdelarna ar att hela
utvecklingssamtalet blir ett lonesamtal och manga av de viktiga aspekterna gloms bort.* En
risk som vi identifierat, dr risken for suboptimering da medarbetaren kan vilja framsta i sd god

dager det bara gér for att erhélla sa bra 16n som mojligt.

4.2 Utvecklingssamtal som styrinstrument

Vi har alla olika drivkrafter inom oss som gor oss till unika individer. Det &r bra att alla inte dr
lika, det krdvs olikheter for att f4 savil samhillet som den enskilda verksamheten att fungera.
I en organisation giller det att fa alla olikheter att dra at samma hall for att nd uppsatta mal.*>
Utvecklingssamtalet kan darfor fungera som en pusselbit i verksamhetsstyrningen 1 den
bemirkelsen att samtalet fungerar som ett incitament till handlande fran ledningen sida. Det
géller att kommunicera ut sina malbilder for att fA medarbetaren att kénna ett behov av att
utvecklas. Genom sin styrning av verksamheten kan ledningen skapa motivation, engagemang
samt att f& medarbetarna delaktiga. I utvecklingssamtalet far den enskilde individen en chans
att uttrycka vad han/hon kénner samt att chefen far en chans att berdtta vad organisationen har
for forvantningar pé den enskilde. For att skapa det engagemang hos medarbetaren som kréavs

for att malen skall nés krévs det att mélbilden &r tydlig, konkret, inspirerande, spdnnande och

rolig.%® For att fa ut bésta mojliga resultat for bade individen och organisationen ar det viktigt
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att samtalet foljer det monster/struktur som presenterades under rubriken 4.1.2. Det &r viktigt
att man utformar denna struktur s& att man fér forutsittningar for att motivera medarbetarna
att utveckla bade sig sjilva som individer samt organisationen. Samtalet som genomfors
maste vara utvecklande, annars kostar det mer dn det smakar i den bemirkelsen att tid dr
pengar. Om en chef avsitter tid for exempelvis 25 medarbetare och det inte genereras nagot
namnvart resultat ur samtalet kan detta ses som bortkastad tid, for bade chef och
medarbetare.’” Konsekvenserna av ett diligt genomfort samtal kan bli att man stir och
stampar pa samma ruta som innan utan att komma vidare, detta dr varken Onskvért for
individen eller organisationen. Det dr naturligtvis positivt om organisationen ldr sig nagot
av/genom samtalen, tar tillvara det som varit positivt samt ldra sig av det som inte varit lika

ce o . " . . 68
positivt sd att man inte gér samma misstag om och om igen.

4.3 Mitningens koppling till styrning

Vi menar att det ar viktigt att organisationer idag forsoker mita s& ménga delar av sin
verksamhet som mojligt. Nedan beskrivs ett antal fordelar samt vilka svar mitning kan ge.
Dessa fordelar och svar menar Ljungberg och Larsson borde fungera som incitament till att
forsoka fa till stind métning inom si ménga delar av verksamheten som méjligt.”” Dessa
punkter dr inte specifika for sjukhus utan kan ses som generella. Vi menar dock att dessa ér

applicerbara dven i den kontext vi studerar.

e Mitning ger svar pa var och varthin

e Mitning ger beredskap for handling

e  Mitning mdjliggdr jaimforelser

e Mitning leder till styrning genom fokus

e Mitning identifierar problem

e Mitning skapar ett gemensamt sprak

e Mitning tydliggdr sambandet mellan insats och resultat
e Mitning motiverar

e Mitning underléttar delegering

e Mitning ger motiv till forandring

e Mitning dr nddvindig for fullstindiga forbattringar

57 Wallentin C; Estevall L 1999:422-423 (sékord utvecklingssamtal)
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Dessa punkter anser vi ger en motivation till varfér man inom en verksamhet skulle tjana pa
att fokusera sin verksamhetsstyrning till att méta olika objekt d& ovanstdende fordelar med att
mita finns. Ett problem, som vi identifierat, kan dock vara att det dr svart att méata direkta
effekter av resultatet av utvecklingssamtalet. Om verksamheten hittar faktorer i samtalet som
gar att méta och sétta méal pa kan det dand4 vara svart att méta effekten av ett mal. Exempel om
den anstéllda féar det personliga malet att gd ner 10 kilo i vikt, hur méter de dé effekterna av
uppfyllelsen av méalet? Det gar att tinka sig att en viktminskning kan leda till att den anstéllda
blir friskare och piggare dd manga sjukdomar kan relateras till 6vervikt. Dock kan man inte
direkt koppla viktminskningen till minskad sjukfrdnvaro, d& minskad sjukfrdnvaro kan bero
pa en rad faktorer vilka kan vara relaterade till personens miljo utanfor arbetet. Detta dr en av
svarheterna med att méta faktorer i samtalet eftersom samtalet hanterar individen och dessa

omfattas av subjektiva vérderingar.

Vi har inte identifierat nagra befintliga modeller for att mita utvecklingssamtal men vi menar
att den verksamhetsstyrningsmodell som bést tar tillvara pa de aspekterna i samtalet som inte
ar kvantitativt métbara utan mer relaterade till kvalitet &r det balanserade styrkortet. Vi har 1
denna uppsats darfor valt att presentera det balanserade styrkortet och undersoka dess mdjliga
koppling till utvecklingssamtalet. Da det balanserade styrkortet kan anvédndas pa koncernniva
savdl som pi individniva’® menar vi att detta dr limpligt att koppla samman med
utvecklingssamtalet. Lampligheten anser vi finns eftersom man kan bryta ned styrkortet till
individniva och dédrmed kan koppla utvecklingssamtalet som behandlar individen till detta.
Nastfoljande avsnitt presenterar det balanserade styrkortet oversiktligt men vi diskuterar dven

de brister som finns med styrkortet.

4.4 Balanserat styrkort

Det balanserade styrkortet (the balanced scorecard) dr en modell for intern styrning som kan
ge balans mellan finansiella och icke finansiella matt, kortsiktiga och ldngsiktiga mal samt
mellan det interna och det externa perspektivet. Styrkortet synliggdr tre delar av
verksamheten: deras vision, strategi, mal och matt for de perspektiv som organisationen

fokuserar pa.”!

Det balanserade styrkortet skall visa strategin genom att vélja de olika perspektiv som de vill

fokusera pa. De vanligaste perspektiven dr de finansiella-, kund-, det interna och ldrande- och
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tillvaxtperspektivet. Det kan dven forekomma andra perspektiv 4n de nidmnda d& dessa é&r
tagna frin styrkortets grundversion. Dock har foretag i Sverige ofta medarbetarna som ett
perspektiv dd dessa ofta har en stark stillning i svenska fOretag. Nér en verksamhet har
beslutat vilka perspektiv som ar lampliga for verksamheten méste de vilja vilka mal och matt
som skall representera de olika perspektiven.’” Att vilja vilka matt som skall métas &r inte litt
di det inte rdcker att bara mita utan att prestationen maste mitas pa ritt sitt. Nar man
bestdmmer sig for att infora ett nytt métsétt i verksamheten maste man frdga sig vad denna
kan ha for styreffekt pad verksamheten. En snedvriden bild av verksamheten kan uppstd om
man miter fel saker och pa fel sitt.”> Exempel pa detta kan vara en hdgskola dir det anses
lampligare att berdkna antalet utexaminerade eller var i yrkeslivet de hamnar 4n att berdkna de
bidrag fran staten som hogskolan erhéller for varje utexaminerad, alltsi de monetéira
resultaten.”* Ofta anses det enklare att mita de finansiella nyckeltalen, till vilka exempelvis
resultat och soliditet kan réknas, &dn att médta de icke finansiella nyckeltalen som till exempel
kund- och medarbetarndjdhet. De icke finansiella nyckeltalen kan vara svara att sétta ett viarde
pa, dd de beror pd en subjektiv beddmning. Verksamheter maste vikta och inféra en
bedomningsskala pa vilken man bygger bort de subjektiva bedomningarna sa mycket som

majligt.”

En grundtanke med det balanserade styrkortet &r att det skall fanga viktiga vdrden som inte
alltid hittas bést i1 finansiella méatt. Darfor anses det balanserade styrkortet fungera
tillfredsstéllande 1 verksamheter som inte har vinst som huvudsyfte, vilket ofta géller i
offentlig verksamhet sdsom sjukhusverksamhet. Ménga av den offentliga sektorns
verksamhetsomrdden kan séga vara av tjdnsteproducerande typ som har minga omraden dér

styrbehoven ir stora.’®

I vissa kommuner maéts prestationer bade i form av finansiella matt men det borjar idag dven
bli vanligare med prestationsmitning roérande kvaliteten, hdr kan det ndmnas att ménga
kommuner undersoker kundnéjdhet. En fordel med att kunna méta kvalitet dr att aktiva
jamforelser mellan kommuner dr mdjlig. De olika kommunerna skulle kunna anvénda sig av
benchmarking, vilket innebdr att man jaimfor sin verksamhet med externa och/eller interna

enheter som har liknande verksamhet, eftersom verksamheter inom den kommunala sektorn
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inte skiljer sig sa mycket 4t mellan de olika kommunernas aktiviteter. Ett problem &r dock att
det ar lattare att méta resursinsatserna och aktiviteterna till skillnad fran effekten av ett aktivt

arbete med dessa.”’

Kritik mot det balanserade styrkortet

Mycket kritik som forts fram mot det balanserade styrkortet ror forstéelsen for orsak-verkan
kedjor.”® Detta stiller vi oss fragande till d, som ndmnts tidigare, effekten av det som mits
kan vara svér att se. Det kan alltsa vara svért att direkt se en koppling mellan, till exempel, de
icke finansiella nyckeltalens méluppnaelse och forbéttrat finansiellt resultat. Vad som har
forbattrat resultatet kan vara svart att direkt utldsa genom styrkortet. Vi stiller oss kritiska till
en direkt hirledelse mellan icke finansiella och finansiella nyckeltal. Att en 6kad satsning pa
ménniskorna i verksamheten ger synergieffekter ifragasatter vi dock inte. Kritik som Miiller
lyfter fram &r det fokus pé finansiellt resultat som fortfarande dominerar trots att verksamheter
arbetar med det balanserade styrkortet och ddrmed skall ha balans mellan perspektiven och

nyckeltalen.”

En annan kritik som kan foras fram i diskussionen kring arbetet med det balanserade
styrkortet dr det faktum att det kan vara administrativt tungrott. Detta giller bade i
utvecklandet och i det kontinuerliga arbetet med styrkortet.*® Kritik som vi anser kan vara
relevant for vart &mne dr att det finns en risk for att malkonflikter uppstér vilket gor att
medarbetarna blir osikra pa verksamhetens mél. Vi menar att det ar vildigt viktigt att se till s&
att inte malkonflikter uppstar om utvecklingssamtalet kopplas samman med styrkortet. Enligt
Andersson, Persson och Ramberg bor inte ett balanserat styrkort kopplas samman med
kostnadsbesparingsaktiviteter. Vi menar att detta kanske inte behdver vara ett problem da

manga kostnadsbesparingar visar pa okad effektivitet.

Under den tid som det balanserade styrkortet funnits som modell har det forts fram mycket
kritik mot det. Kritiken har ofta rort sjdlva framtagandet av modellen samt att den onskade
balansen mellan perspektiven inte har uppkommit.*' Trots den kritik som framfors mot det

balanserade styrkortet dr detta dock en modell som forsoker fanga de icke finansiella

7 Olve N-G; Roy J; Wetter M 1997:241-255

78 Miiller J-O 2005:51-52

7 Miiller J-O 2005:51-52

% Andersson P M; Persson J E; Ramberg U 2000

81 Andersson P M; Persson J E; Ramberg U 2000:89-101
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aspekterna som &r viktiga 1 manga av dagens verksamheter. Vilket gor att utvecklingssamtalet

mojligtvis kan vara applicerbar pd denna.

4.5 Varfor miita resultatet av utvecklingssamtal?

P& samma sitt som det dr viktigt att géra budgetuppfoljningar ar det viktigt for organisationen
att folja upp och pd nagot sitt virdera medarbetarnas ldrande och utveckling. For att kunna
gbra métningen pa ett sa trovardigt sdtt som mojligt for individen &r det av stor vikt att kunna
precisera det som skall métas till dennas arbetsuppgifter. For att fa matningen, bade kvalitativt
och kvantitativt, sd effektiv som mgjligt inte bara for den enskilde medarbetaren utan ocksa
for verksamheten 4r det av stor vikt att medarbetaren kénner till verksamhetens
marknadssituation. Detta for att & en storre forstéelse och se vad just han/hon kan gora for att
verksamheten skall utvecklas och uppna sina mal. Har verksamheten en gang borjat mita
resultat av utvecklingssamtal ar det viktigt att man fortsitter med detta kontinuerligt for att
inte tappa fortroendet hos medarbetarna. Detta for att de skall forsta och kunna paverka sin
situation Over en lidngre tid och kunna se vilka forbéttringar som gjorts och vilka som

fortfarande kan gt')ras.82

De maél som sitts upp skall helst ha relevans for arbetssituationen och rekommenderas darfor
utvecklas genom samarbete och delaktighet i utvecklingssamtalet. Dérfor blir samtalet en
viktig del i verksamhetsstyrningen. Det som &r relevant for métning i utvecklingssamtal
varierar fran organisation till organisation beroende pa vilken kontext organisationen ar
verksam 1. Vad som dr gemensamt oavsett kontexten dr att milen maste vara realistiska samt

att sjilva mitningen av samtalets resultat skall vara anpassad p4 individniva.*

4.6 Avvigningsproblematik i mitningen

Syfte och nytta med verksamhetsstyrning och utvecklingssamtal samt nyttan av att kunna
mita resultaten av utvecklingssamtalen har belysts tidigare 1 denna uppsats. Under denna
rubrik  kommer olika avvégningssvérigheter som uppkommer 1 samband med
utvecklingssamtalet att belysas, dessa kan 1 teorin anses vara generella. Dock menar vi att de
ar applicerbara pd utvecklingssamtalet. Avvidgningsproblematiken finns bade 1 den
kvantitativa och den kvalitativa métningen av utvecklingssamtalets resultat. I den kvantitativa

dd det maste bestimmas vilka faktorer som har betydelse i verksamheten och dirfor skall

82 Mikkelsen A 1998:217-223
8 Mikkelsen A 1998:217-223
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matas. Avvigningar maste dven goras vad det géller den mer kvalitativa métningen i samtalet,

denna blir dock mer subjektiv dn den kvantitativa.

For att nd en métning som sé langt det d4r mdjligt ar i Gverensstimmelse med verkligheten
betonas bland annat vikten av arbetet med maitningens relevans, palitlighet och
felfrihetsgrad.** Om verksamheter och ménniskor skall kunna ledas pa ett optimalt sitt krivs
korrekt och relevant information.®® Hiri ligger ett av problemen med mitningen dé
sakerstdllande och framtagande av sa korrekt information for beddmning som mgjligt kan

vara Svar.

Det som kanske inte &r ett problem i sig men som kan vara ett strukturellt problem med
mitningen dr det faktum att samtalen och dess deltagare ar” kontinuerliga processer i sig,
vilkas fordndringar skall kunna fangas upp och tas tillvara i utvecklingssamtalets struktur.
Detta ldgger det krav pa strukturen, att den dr konstruerad pa det sétt att den fangar upp
fordndringar relaterade till utveckling, individer etcetera, annars kan utvecklingssamtalet inte
forsvaras som funktion. Alltsd kan utvecklingssamtalets struktur innehélla funktioner for
uppfoljning och stdod. Enligt Mikkelsen 4&r ett integrerat samtalssystem med
tvavigskommunikation ett sitt att sidkerstilla detta och hiri betonas vikten av att individen
forstdr sin egen roll och nytta i verksamheten, inte bara blir/kdnner sig som ett mal for

. . 86
matningar.

En aspekt som ocksa bor belysas enligt Mikkelsen ar det etiska perspektivet da balansgangen
mellan ett fortroendefullt samtal och vad som ur det samtalet skall tas upp och maétas for
verksamhetens nytta kan vara mycket svér att genomfora. Medarbetarna i en organisation ar
individer med ett privat omrdde och en personlig integritet. Det dr darfor viktigt att for
samtalen och métningen av dessa sitta tydliga grinser sd inte den personliga integriteten

. , : 87
riskerar att krdnkas i processen.

Validitet, reliabilitet och skevheter
Mits det som verksamheten avser mita och &r reflektionen av verkligheten korrekt?

Mitningens validitet kan ifragasittas ur det perspektivet att ndgons prestationer helt eller

8 Mikkelsen A 1998:219-223
8 Mikkelsen A 1998:217-219
% Mikkelsen A 1998:217-219
8 Mikkelsen A 1998:217-219
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delvis inte tas i1 beaktande d& métningen som verksamheten anser relevant missar just den
personens insats och endast tar en annan persons insatser 1 beaktande, trots att badas insatser
ar lika viktiga for slutresultatet. Alltsa rekommenderas man i verksamheter ldgga mycket vikt
vid att utvdrdera relevansen av vad som skall métas s& man kan undvika olika felutslag i

matningarna i forhdllande till vad som skall métas.

Reliabiliteten kan forklaras med att om ett beteende méts flera ganger och resultatet blir
detsamma ir reliabiliteten hog.®® Ett potentiellt problem med reliabiliteten i mitningen av
resultatet fran utvecklingssamtal i verksamheter dr att beddmningen av utvecklingssamtalet
inom en avdelning oftast utférs av en person och inte flera samt att det inom en verksamhet
ofta finns fler avdelningar, och ddrmed olika personer, dir samma aspekter i ett samtal skall
métas. Alltsd kan det finnas en subjektivitet hdr som kan vara svar att hantera di olika
personer gor olika bedomningar oavsett om de har fasta och likadana bedomningskriterier att

handla efter.

Skevheten har vi berort lite grand ovan nér vi talar om subjektiviteten i beddmningar da
skevhet ar graden av opartiskhet i bedomningar som gors. Mer eller mindre omedvetet kan en
personlig uppfattning, referensram eller liknande péverka en bedomning. Utdver detta kan
skevheter uppsta om olika bedémningskriterier anvinds pa olika grupper av anstillda.” D4 de
1 stor utstridckning &r en personlig interaktion som létt kan fargas av personliga uppfattningar
finner vi hér ett potentiellt problem med opartiskhetens grad i mitningen av resultatet fran
utvecklingssamtal. Vad det giller sa kallade karaktirsdrag hos dem som skall virdera
utvecklingssamtalen och/eller personerna i dem mdste man alltsd vara uppmérksam pé
skevheter i bedomningarna som kan hérroras till bland annat personliga egenskaper hos

virderarna.”

Forutom det faktum att om felaktigheter i métningar kan ge felaktig grund for bedémningar,
handlingsplaner etcetera sd& kan felaktigheter inom detta omrdde leda till att insamlad
information inte anses relevant och dirmed forkastas. Resultat av sédan felaktig hantering kan
bli frustration i verksamheten, kostnader som inte bérs da nyttan med dem inte nds samt att

nyttan med utvecklingssamtalet i sig kan ifragasittas.”’

8 Mikkelsen A 1998:219-223
% Mikkelsen A 1998:219-223
% Mikkelsen A 1998:54-55
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Om vi drar mitproblemet ytterligare ett steg kan man fraga sig vem som skall vérdera
resultatet av utvecklingssamtalet som den anstéllde genomgatt. Det sjdlvklara valet kan anses
vara niarmsta ansvariga chef men for att hdnvisa till Mikkelsen aterigen bor tanken bakom
detta val grunda sig i bland annat organisatorisk design och virderingens syfte.”” Vad det
giller organisationsdesign kan en anstilld ha exempelvis tva chefer och det géller att avgdra
vem av dessa som &dr mest relevanta som bedomare, vilket for oss in pé syftet med samtalet
som vi anser skall bedomas i1 kongruens med vilken chef som skall genomfora samtal. Det
viktiga 4r menar vi att man aldrig slidpper fokus pa syftet med samtalet och dess

mitning/vardering nir man avgor fragor som de vi belyser ovan.

4.7 Den teoretiska referensramen

Kapitel tre presenterade verksamhetsstyrning badde allmént men dven de specifika faktorer
som karaktiriserar den offentliga sjukvérden. Under detta kapitel beskrev vi olika former av
styrmedel, formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserade styrmedel. Vi
har konstaterat att de formella styrmedlen krdver ndgon form av mdtning. Om vi kan méta
resultatet av utvecklingssamtalet bade kvalitativt och kvantitativt skulle detta kunna kopplas
till dessa styrmedel eller @nnu hellre till alla tre kategorierna av styrmedel. Vilket vi menar
kan goras med det balanserade styrkortet, vilket presenterades under kapitel fyra. For att
kunna visa pé vikten av att kunna koppla utvecklingssamtalet till verksamhetsstyrningen har
vi beskrivit mitningens koppling till styrningen samt vad utvecklingssamtalet kan vinna pa att
bli métt. Vi har dven visat pa en del avvéigningssvarigheter som finns med métning. For att
kunna diskutera huruvida det ar mojligt att gora resultatet av utvecklingssamtalet métbart har
vi 1 kapitel fyra visat pa fOrutsittningar strukturellt och uppbyggnadsmissigt som

rekommenderas vara pd plats vid ett samtals genomforande.

Nedanstidende figur visar hur kopplingen mellan teoridelarna hdnger samman, det vill sdga att

den sammanfattar den teoretiska referensramen.

2 Mikkelsen A 1998:247-248
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Om utvecklingssamtalet kan méitas kan det kopplas till det balanserade styrkortet. Detta 1 sin

tur dr en del av styrmedlen vilka verksamhetsstyrningen bestar av.

Utvecklingssamtal
Mitning
Balanserat styrkort
Styrmedel
Formella Organisations| Mindre.
styrmedel struktur formzflhserad
styrning
Verksamhetsstyrning

Figur 4 visar den teoretiska referensramen
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5 Helsingsborgs lasarett

1 detta kapitel presenteras vdr fallverksamhet. Nedanstdende presentation av
fallverksamhetens balanserade styrkort och utvecklingssamtal baseras pa de intervjuer vi
utfort, svaren pd vdra utsdnda enkdter samt internmaterial som anvdinds i deras
utvecklingssamtal. Kapitlet inleds med en kort presentation av verksamheten, sedan foljer

presentation av verksamhetsstyrningen och utvecklingssamtalen.

5.1 Fallverksamhetspresentation

Fallverksamhet i1 denna uppsats &dr Helsingborgs lasarett. Det 4 en av de storsta
arbetsplatserna i1 staden med ungefdr 2500 anstéllda och har 350 vérdplatser. Det finns sju
verksamhetsomraden inom Helsingborgs lasarett och de dr — akutcentrum, BFK (barn, familj
och kvinnosjukvard), diagnostik, HHH (huvud, hals, hud), internmedicin, planerade
operationer samt supportavdelningen. Verksamhetsomrddena leds av sd kallade VOC —
verksamhetsomraddeschefer och de har det samlade ansvaret for omrédet. Under
verksamhetsomridena finns olika enheter dessa bestir av en eller flera avdelningar. Over

dessa och lasarettets dvriga medarbetare och omraden styr sjukhuschefen.”

Helsingborgs lasarett ingar i Region Skéne som ett av tio sjukhus och ett av fyra akutsjukhus.
Dé avancerat medicinskt omhindertagande dr mycket resurskrdvande och for att kunna ge
vardtagarna den bidsta vard mdjlig har akutsjukvarden begrinsats till fyra sjukhus. Inom
Region Skéne skall man 1 forsta hand vénda sig till sin husldkare. Till lasarett bor man

bestilla tid men oftast soker man sig hit via remiss eller akut.”*

Verksamheten vid Helsingborgs lasarett har under 2004 utdkats d& den specialiserade
akutsjukvérden flyttades frdn Angelholm till Helsingborg den forsta oktober. Tidigare har
dven forlossningen lagts dver till Helsingborg frin Angelholm. Utdver detta har verksamheten
avsevirt utokats och lagts om under 2004 och detta har 6kat samt férdndrat kraven pé ledning

och anstillda for att lyckas leva upp till sin vision.”

Ytterligare en aspekt som lasarettet har att arbeta med 4r den kraftiga ekonomiska obalansen

som rdder. Trots det glngna arets begrinsade kostnadsutveckling pa 1,8 % ir lasarettets

% Broschyrmaterial 2005 Helsingborgs Lasarett , Henell Grafisk Form och Weibull ord & idé. Ruter Media
Group

% Broschyrmaterial 2005 Helsingborgs Lasarett , Henell Grafisk Form och Weibull ord & idé. Ruter Media
Group

% Arsredovisning 2004 Helsingborgs lasarett
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ekonomiska situation besvérlig. Under 2004 skulle stora besparingar goras parallellt med det
tidigare nimnda utdkade uppdraget, resultatet av dessa dubbla krav landade pa — 43,5

miljoner kronor, vilket 4r en forbittring fran 2003 med nistan 20 miljoner kronor.”

5.2 Verksamhetsstyrning pa Helsingborgs lasarett

Verksamhetsstyrningen pa Helsingborgs lasarett kan i1 jdmforelse med andra offentligt drivna
lasarett anses vara forhallandevis modern.”” Detta beror mycket pa att Helsingborgs lasarett
under perioden 1/1-2000 till den 30/4-2003 drevs som ett aktiebolag. Manga av de personerna
som vi intervjuade menade att det “tdnket” som uppstod under bolagstiden delvis lever kvar
vilket gor att de har gétt frdn att vara en helt byrakratisk organisation till att vara lite mer
marknadsanpassad. De omndmner sina patienter kunder och satsar mycket pd service for

98
dessa.

Under bolagstiden introducerades en rad nya verksamhetsstyrningsinstrument, dock har
manga av dessa forsvunnit igen. Det som lever kvar och fortfarande utvecklas ar det
balanserade styrkortet som lasarettet har valt att omndmna mélkort.

Hur de personer som vi intervjuat upplever lasarettets verksamhetsstyrningar dr personligt
relaterat. Uppfattningen av nyttan och problemen med verksamhetsstyrningen och deras
utvecklingssamtal skiftar beroende pé enhetens specifika verksamhet, antalet anstillda som
denna har samt den personliga erfarenhet och kompetens som chefen har. En aterkommande
asikt var att genom utvecklingssamtalens inférande har styrningen mot verksamhetens mal

tagit fart och synliggjorts.

5.2.1 Helsingborgs lasaretts balanserade styrkort

Helsingborgs lasarett har ett 6vergripande balanserat styrkort for hela verksamheten. Detta
styrkort har 1 sin tur brutits ned till de olika verksamhetsomradena. Vissa enheter under
verksamhetsomrddena har dven brutit ned detta styrkort till enheten och/eller till den enskilda
avdelningen. Lasarettet arbetar med fem olika perspektiv i sina balanserade styrkort. Dessa dr
kund-, medarbetar-, process-, utvecklings- och finansiellt perspektiv. Under varje perspektiv
finns det en vision vilken dr nedbruten till konkreta mél vilka 1 sin tur &r nedbrutna i olika

nyckeltal som skall médtas. Lasarettet har inte fatt alla rutiner for denna méitning pé plats 1

% Arsredovisning 2004 Helsingborgs lasarett
°7 Mote Git-Ann Bystrom 2005-03-03
% Arsredovisning 2004 Helsingborgs lasarett
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skrivande stund. Under nyckeltalen finns det olika handlingsplaner beskrivna vilka har som

syfte att hjilpa verksamheten att uppnd malen under respektive perspektiv.

De intervjuade hade problem med att identifiera syftet med varfor det balanserade styrkortet
implementerades 1 lasarettets verksamhet. Den allminna uppfattningen verkar dock vara att
syftet dr att identifiera kritiska framgangsfaktorer samt att styra verksamheten och
medarbetarna.  Védra  intervjupersoner ser  kopplingen mellan  styrkortet och
utvecklingssamtalen framforallt i medarbetarperspektivet. Ingen av véra intervjupersoner
ndmnde kopplingen mellan ndjda medarbetare och malen i de andra perspektiven exempelvis,
menar vi, att de borde se kopplingen mellan ndjda medarbetare och god vard till kunderna,

vilket &r ett av mélen under kundperspektivet.

Implementeringen av det balanserade styrkort har skett pa olika satt efterhand som man inom
lasarettet upptéickt att de forsta metoderna inte fungerat tillfredstillande. Det forsta steget var
att varje verksamhetsomridde skulle ha ett eget styrkort. Men detta uppfattades bara av
medarbetarna som @nnu ett moment att utféra och inte som en hjélp till att driva verksamheten
framat. De dndrade da implementeringen till att gora styrkortet frivilligt men detta fungerade
inte heller da det blev alldeles for manga verksamheter som inte inforde det. Det tredje steget
var att de gjorde ett styrkort for varje verksamhetsomrdde, ddr de enskilda cheferna fick
mojlighet att bryta ned detta till den egna verksamheten om de 6nskade. Ekonomienheten pé

varje verksamhetsomrade fungerar som ett stod for nedbrytningen.

Det finns olika uppfattningar om vilka perspektiv i det balanserade styrkortet som &r viktigast.
Vissa intervjupersoner uppfattar det som ett problem att det finansiella perspektivet inte har
fatt storre fokus fran ledningens sida. Resurserna styr vilket medfor att det finansiella
perspektivet anses viktigast. Medan andra anser att det finansiella perspektivet ger sig sjalv
om man fokuserar pa de andra perspektiven. Uppfoljning av styrkortet sker av controllern pé
varje verksamhetsomrade, de stora enheterna har uppfoljning varannan manad, de andra nigot
mer sdllan. Meningen med denna uppfoljning dr att chefens ekonomiska ansvar skall
tydliggoras och denna skall goras uppmairksam pa de fordndringar som sker i1 verksamheten.
Vid uppf6ljningen krdvs det av chefen att denna till viss del skall kunna forklara avvikelser

mellan malen i det balanserade styrkortet och utfallet i verksamheten.
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5.3 Utvecklingssamtal
Tidigare under detta kapitel har vi beskrivit verksamhetsstyrningen pa Helsingborgs lasarett,
och d& framforallt deras balanserade styrkort. Nedan kommer utvecklingssamtalen pé

Helsingborgs lasarett beskrivas.

5.3.1 Historik

Utvecklingssamtalet pa Helsingborgs lasarett har trots arbete med upplidgg och genomforande
inte utvecklats ndamnvért under dren utan de har sett ganska lika ut sedan starten. Samtalen
infordes pa Helsingborgs lasarett under 2001 men implementerades fullt ut under 2002.
Helsingborgs lasarett implementerade delvis utvecklingssamtalen da de i kollektivavtalet

fastslog att dessa skall hdllas med alla medarbetare minst en gdng om aret.

5.3.2 Utvecklingssamtalens struktur och uppbyggnad

Den uppfattning som de flesta intervjuade har om syftet med utvecklingssamtal r att det skall
hjilpa till att styra verksamheten och medarbetarna. En intervjuperson anser att samtalen skall
fungera som ett instrument for att se vad det d&r medarbetarna vill ldra sig mer om. Att
gemensamt komma Gverens om en utvecklingsplan for individen vilken skall hjélpa till att nd
malen for enheten. I forlingningen finns en O6nskan om att dessa utvecklingsplaner skall
kopplas till lasarettets styrkort. Ett par av avsikterna ledningen for lasarettet har med att gora pa
detta sdtt &r, enligt vér tolkning, att synliggéra for medarbetarna vilket bidrag de ger i vart
ledningen vill ta verksamheten och att lasarettet anser dem viktiga. Utdver detta anser vi att de pé
detta sétt vill visa for medarbetarna att lasarettet dr villigt att satsa pa individer som har en strdvan
att utvecklas. Samtalet har ocksa den rollen att f4 medarbetarna att vilja utvecklas, skapa storre

engagemang, stiarka sin roll samt att skapa ett ”inre varde”.

Hur ett samtal genomfors skiftar beroende pd vilket verksamhetsomrdde man tillhér men
samtidigt kan det finnas skillnader inom ett verksamhetsomrade beroende pa vilken del av det
man tillhor. Det dr pa Helsingborgs lasarett upp till den chef som skall genomfora samtalen att
bestimma vilken struktur de vill ha pd samtalet, antingen kan de vilja mellan att ha
gruppsamtal, individsamtal eller en kombination av dessa bada. Ofta ligger dven l6nesamtalen
1 utvecklingssamtalet men detta ar upp till varje chef att bestimma hur de vill genomfora
samtalet pa sin enhet. I de fall diar samtalen genomfors i grupp sker oftast uppfoljningen
individuellt och samband med denna sker dven lonesamtalet. Vi har fatt uppfattningen att

strukturen pad samtalen som genomfors skiljer vildigt mycket mellan olika
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verksamhetsomraden, detta mycket pd grund av att det &r upp till varje chef att vélja vilket
sdtt som passar henne/honom samt vilket sidtt som passar medarbetarna. De flesta har, av vara

enkatsvar att doma, individsamtal.

Om utvecklingssamtalet innehaller 16nesamtal beror mycket pa chefen pd enhetens asikt.
Vissa chefer har l6nesamtal 1 samband med utvecklingssamtalet medan andra véljer att inte
genomfora ett lonesamtal utan bara sétter 16nen efter det att individen har varit pé ett samtal.
En del intervjupersoner identifierade ett problem i de sparbeting som lasarettet har da dessa
sdtter ramarna for det som chefen kan erbjuda individen i form av 16n och andra “’beloningar”.
Det ér 1 vissa fall svart for chefen att hitta incitament till motivation for den enskilda individen
di det inte finns utrymme for nagra speciella 6nskemal. Aven de utbildningar som individen
far méste ha en koppling till enhetens verksambhet vilket i vissa fall inte sammanfaller med de

onskemaél som individen har.

En av véra intervjupersoner som utfor utvecklingssamtal med ett 20-tal anstéllda har valt att
ha samtalen individuellt. Detta dels for att ldra kidnna sina anstillda samt for att f4 en kénsla
av vem individen dr. Hon podngterar dven vikten av att hjilpa till och vigleda medarbetaren
bade vad det géller arbetet och om personen i frdga har det lite jobbigt utanfor arbetet, peppa 1
svéra situationer. Samtalen anpassas efter individen, for vissa ricker det till exempel med en
halvtimme medan andra samtal tar upp till tvd timmar. P4 den hér enheten sker samtalen en
gang per ar, det optimala hade varit tvd ganger men det tar for 1ang tid med samtal. Det storsta
problemet med fler samtal &r inte s& mycket att det tar tid for chefen utan det storsta
problemet dr att det sker ett “produktionsbortfall”. Det vill sdga att personalen ldgger sina
arbetsuppgifter at sidan vilket medfor att enheten kan ta emot farre kunder under denna tid dé

ingen extra personal finns att sétta in.

Uppfoljningen pa ett utvecklingssamtal sker under nista samtal, vilket oftast sker ett ar
senare. P4 en av de avdelningar som vi utfort intervjuer pa har det visat sig att uppfoljningen
sker kontinuerligt utan att det sétts ndgon direkt etikett pa detta da den som utfor samtalen
arbetar ndra medarbetarna i verksamheten och kan pa detta sitt se vad som hénder och inte
hénder. Synen pé arbetsbordan for cheferna 1 samband med utvecklingssamtal &r olika. En del
av forklaringen till detta ligger i att de som utfor samtalen genomfor dessa med varierande
antal personer. Den som har fyra samtal om &ret anser inte arbetsbordan vara stor medan en

som genomfor tjugo samtal arligen &r av en annan &asikt. Samtliga intervjupersoner som
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genomfor samtal anser att samtalet som struktur och dterkommande uppgift ar bra for da ar

man tvungen att genomfora dem”.

Vissa medarbetare har individuella utvecklingsplaner som innehaller faktorer individen skall
utveckla eller mél som individen skall arbeta mot. Exempel pé detta kan vara att medarbetaren
skall ldra sig nya maskiner detta i form av internutbildningar eller via kurser. Ett annat mal
kan vara att skriva PM med rutiner och liknande. Vi har funnit att manga av de mél som finns
1 de individuella utvecklingsplanerna dr véldigt abstrakta och dérmed svara att folja upp. Ett
exempel pé detta dr en intervjuperson som hade som mal i sin utvecklingsplan att fortsétta att
uppratthalla kunskap och vara modern. Det kan dven finnas personliga mal dock finns dessa
inte 1 sd stor utstrickning utan de flesta malen dr verksamhetsrelaterade. Exempel pa
personliga mél kan vara hjélp med att sluta roka och hjélp med att ga ner i vikt, det vill séga
saker som inte ar direkt verksamhetsrelaterade. Fran ledningens sida finns det ett onskemal
om att samtliga anstdllda skall ha en individuell utvecklingsplan som skall innehalla
verksamhetsrelaterade mal. Detta for att de anstédllda skall bli mer fokuserade pa sin egen

utveckling samt vad denna utveckling kan tillfora verksamheten.

Det enda som idag mits i de individuella utvecklingsplanerna dr antalet planer som skapas
genom samtalen. Néstan alla intervjupersoner ser kopplingar mellan sina arbetsuppgifter och
mélen 1 styrkortet trots att i stort sétt inga métbara kopplingar finns. Det enda som mits dr

kostnader for utbildningar, dock mits inte resultatet av denna kompetenshojning pa nagot sétt.

5.3.3 Utvecklingssamtal som styrinstrument

Pé Helsingborgs lasarett har man kopt in ett utvecklingssamtalsmaterial, PU-padrmen (personal
utvecklingsparmen), som anvénts i utbildningen av de personer som skall genomfora dessa
samtal 1 verksamheten. Det star dessa personer fritt att disponera parmen 1 ’sina” samtal efter
utbildningen men ledningen stiller inga krav pd att detta skall goras. Pdrmen innehéller
information om varfor samtal skall genomfras och annat utbildningsmaterial som ror
utvecklingssamtal. Exempelvis att det finns olika modeller for samtal (grupp-, individ- och
kombinationssamtal) samt olika blanketter som kan anvidndas av chefer och medarbetare infor

och 1 samtalet. Det finns dven material avseende 16nesamtal i parmen.

Det som tydligt framkommit i de intervjuer som genomforts dr att samtalsmaterialet som

lasarettet tagit fram och lagt upp i en pdrm anvidnds i1 mycket liten utstrickning. Den
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intervjuperson som kénde till och anvdnde parmen hade den enbart som stdéd och ramverk i
sina samtal, personen har sokt egen kunskap och information vilket har lett fram till en
egenkonstruerad samtalsguide. Personen i fraga dr den enda av véra intervjupersoner som

visste att padrmen existerade.

Helsingborgs lasarett dr alagda genom kollektivavtal att genomfora ett samtal per ar med
medarbetarna. Lasarettet har valt att koppla samman det balanserade styrkortet och
utvecklingssamtalet genom att géra genomforandet av samtalet till ett mal i styrkortet. Ett
annat mal som kan kopplas samman med utvecklingssamtalet ar att varje medarbetare skall ha
en egen individuell utvecklingsplan. Detta mal ar inte uppfyllt &nnu da vi har information om

att flera personer inte har nagon egen utvecklingsplan.

Nir det géller direktiv fran ledningen till de chefer som genomfor samtal finns det inga
uttalade krav forutom att de skall genomfora samtal med alla medarbetare. Det finns inte
heller nagot krav nir det giller hur samtalen skall redovisas forutom att resultatet fran
lonesamtalet skall registreras. Vi har funnit att det skiljer mycket mellan olika chefer vad de
viljer att dokumentera och hur de véljer att dokumentera. En faktor som vi har identifierat ar
att alla verkar vara osdkra pd vem som far tillgdng till den information som de registrerar i
lasarettets dataprogram RESUS. Detta gor att de inte vagar skriva in fullstdndigt resultat av
samtalen i detta program. De flesta vi har pratat med gor egna anteckningar som de sparar pa
sina kontor. En kopia av dessa anteckningar ges dven till den anstéllde. Dessa anteckningar

ligger sedan till grund for nésta samtal.

Det balanserade styrkortet &r inget som diskuteras under sjdlva utvecklingssamtalet utan det
talas istéllet till exempel om utveckling som leder till béttre kundbemdtande som i sin tur vivs
in 1 styrkortet. De flesta som vi intervjuade sdg kopplingen mellan arbetsuppgifterna och
malen 1 det balanserade styrkortet dock sdg de inte kopplingen till alla perspektiven. Flera

ansdg att kopplingen tydliggjordes genom de individuella utvecklingsplanerna.
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6 Analys

1 detta kapitel kommer en analys av empiri att géras med hjdlp av den teori vi har beskrivit.

Under nedanstdaende rubrik beskrivs det analytiska uppldgget och kapitlets disposition.

6.1 Analytiskt uppligg

I var analys diskuteras huruvida en métning av resultatet frdn utvecklingssamtalet &r mojlig
med hjilp av teori och empiri. Analysen har vi delat upp i tvd delar, mitning (6.2) och
verksamhetsstyrning (6.3). Under arbetet med denna uppsats uppstod ett antal frdgor som
framforallt berér métning av fenomenet utvecklingssamtal. En del av dessa fragor togs upp i
inledningen och en del av dem har tillkommit under arbetets gdng och dessa ir; Finns det ett
behov av att kunna mita? Vad ar rimligt att méita och kan det finnas ndgon fordel med att inte
mita allt? Hur skall métningen ske? Hur stor del av samtalet kan standardiseras? Ar detta
mojligt inom en organisation som sjukhus? Dessa frdgor kommer att diskuteras och
analyseras utifrdn var empiri och behandlas i forsta delen av analysen. Den andra delen av
analysen behandlar frdgan om hur det ar mojligt att koppla utvecklingssamtalet till
verksamhetsstyrningen utan att kunna méta detta fenomen. Kapitlet kommer att avslutas med

en kort sammanfattning av de slutsatser vi drar av var analys av empiri. Figuren nedan visar

hur analysen &r upplagd.
Utvecklingssamtal
Del 1 av analysen —
<+ 3%
# Mojligheten att mdta
Mitning

Del 2 av Balanserat styrkort
analysen —
mojligheten att #
koppla till
verksamhetens Styrmedel
stvrning

v

v v

Formella Organisations|| Mindre
styrmedel  [[struktur formaliserad
styrning
Verksamhetsstyrning

Figur 5 visar analysens uppligg
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6.2 Mitning
Som ovan ndmnts kommer denna del av analysen att beréra métning av kvalitativa och

kvantitativa aspekter i ett utvecklingssamtal.

6.2.1 Finns det behov av att kunna méta?

Verksamheter tjdnar pd att vara en ldrande organisation dd ldrande anses vara en forutsittning
for 6verlevande samt framgéng och detta nimns bland annat av Mikkelsen.” Det foreligger
déarfor god grund att krav stills pd att cheferna konsekvent genomfor, men &ven genomgar,
utvecklingssamtal som helst bor innehalla ett genuint lyssnande, en hog grad av reflektion och

1% Vi instimmer i resonemanget och vill

feedback for att uppna basta resultat, menar Ronthy
betona vikten av att dessa krav stélls pa chefen. I organisatoriskt ldrande 4r processen det som
ar det viktiga enligt Abrahamsson och Andersen. Nér denna aspekt fors fram &r det létt att se
den vikt som Ronthy lagger vid sjdlva samtalet och dess dynamik, vilket ndimns ovan, da
samtalet 1 sig dr en process. Det dr en process for individerna det berér, samtidigt som det ar

101 Med detta vill vi alltsé

en del 1 en storre process for verksamheten och verksamhetens nytta.
poéngtera att ldrandet i sig dr en process som aldrig avstannar och att man inom verksamheter
rekommenderas att ta fasta pa detta och stindigt uppdatera utvecklingssamtalens utformning,
struktur, anpassning till verksamheten och sa vidare. For att fanga upp nyttan med
utvecklingssamtalen rekommenderar vi att dessa kontinuerligt utviarderas d4 man lr genom
erfarenheter, vilka kan fingas upp i utvirderingen. Att utvéirdera ett utvecklingssamtal kan
vara svart om man inte kan jamfora det med nagot vilket i sin tur dr svart om det inte gar att
mata och med hjilp av siffror jimfora. Detta dr ett incitament till att inféra en méatning av

resultatet av utvecklingssamtal vilket maste stillas mot de incitament som finns for att inte

mata.

Eftersom en av de viktigaste anledningarna till att méta enligt teorin dr forestillningen om att
det som mits blir gjort borde alltsd Helsingborgs lasarett fa till stind en métning avseende
sina utvecklingssamtal. Visserligen finns det idag redan en métning pd organisatorisk niva,
denna ar kvantitativ och avser antalet genomforda samtal samt individuella utvecklingsplaner
dd malet 4r att alla anstdllda skall ha en sddan. Vi dr dock av annan dsikt &n teorin nér vi
menar att det finns aspekter i ett samtal som inte tjdnar pa att métas. Dessa aspekter kan vara

personliga mal, trivsel och samarbete och relationer med andra ménniskor. Vi menar att

% Mikkelsen A 1998:9-17
1% Ronthy M 2004
1% Abrahamsson B; Andersen J A 2002:258-263

48



matning av dessa aspekter kan gora att utvecklingssamtalet kan forlora sin funktion som
styrmedel d& den Oppna dialogen stings. P4 lasarettet finns det idag inget direkt behov av att
kunna méta resultatet av utvecklingssamtalen. Vi vill dock poédngtera att de har borjat fora
statistik pa att samtalen genomfors samt pé att det utvecklas individuella utvecklingsplaner.
Det dr viktigt for organisationen att de kopplar alla delar av verksamheten till styrningen for
att kunna fortsitta att utvecklas i enlighet med mélen. Vi menar alltsé att utvecklingssamtalet
ar en stor del av verksamheten och en ypperlig mgjlighet for ledningen att kunna informera de
anstéllda om malen i verksamheten och fa dessa att arbeta i samma riktning. For att kunna
anvinda utvecklingssamtalet som ett styrmedel r ett alternativ att samtalet kopplas samman
med de formella styrmedlen vilket innebér att de pa ndgot sitt kan métas. Vi menar alltsé att
en métning av vissa aspekter 1 utvecklingssamtalet skulle gynna verksamheten och fungera

som en hjdlp i att styra organisationen i ritt riktning.

En fraga som uppkommit i1 diskussioner dr om det finns ett miatbehov hos de olika parterna i
utvecklingssamtalet, chef och medarbetare. Som vi tidigare ndmnt bestar en organisation av
ménga olika typer av ménniskor med olika typer av drivkrafter. Dessa olikheter speglar dven
av sig ndr det géller diskussionen hur individen stiller sig till méitning bade kvantitativt och
kvalitativt av dennas resultat. I och med en métning blir dven personerna jimférda med
varandra vilket 1 vissa fall kan resultera 1 konflikter och stress, vilket i1 slutindan kan leda till
forsdmrad arbetsmiljo. Samtidigt finns det individer som sporras av att bli jamforda och i och
med detta presterar de battre dn tidigare och far en 6kad motivation. Hér &r det, anser vi, upp
till chefen att gora en avvigning vad som skall mitas och inte métas beroende péd vilka

individer som finns inom organisationen.

Vad chefen har att vinna pad métning av olika aspekter bade kvantitativt och kvalitativt i
utvecklingssamtalet dr framforallt att kunskapen om individerna och om sig sjidlv kan bli
tydligare. Visserligen kan chefen fi kunskaper om detta dnda &ven om inte samtalet mits, vi
menar dock att det gors tydligare genom métning. Fordelen med konkreta siffror &r att dessa
skulle kunna fungera legitimerande for verksamheten. Detta kan chefen ha nytta av i
kommunikationen med ledningen d& denna kan visa pa en vil fungerande organisation. En
risk vi identifierar med detta &r att suboptimering fran chefens sida skulle kunna uppsta da

denna inte vill framsta i dalig dager.
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Under denna rubrik har vi diskuterat behovet av métning 1 olika former fran olika synvinklar,
organisationen, medarbetaren och chefen. Vi har funnit att organisationen har en del att vinna
pa att kunna mita aspekter i utvecklingssamtalet. Nir det géller enskilda individer skiftar
behovet beroende pé individens personlighet men dven beroende pé var de befinner sig i livet.
Detta gor det svart att bilda en asikt om huruvida individer har ett behov av mitning. En fraga

vi stiller oss efter att ha identifierat behoven dr vad som &r rimligt att méta?

6.2.2 Vad ir rimligt att méta?

Ett utvecklingssamtal innehaller som namnts i teoriavsnittet en dppen och en sluten del. Syftet
med utvecklingssamtal &ar att det skall fungera utvecklande for béade individen och
organisationen. Utvecklingssamtal berdr framforallt individens personliga asikter och
egenskaper, vilket tydligt visar sig i undersokningar om chefens ledarskap, trivsel och
uppfattning om arbetsmiljo. Detta dr faktorer som dels visar pd de enskilda personernas
asikter men samtidigt ger en bild av kvaliteten pd arbetsplatsen. Vi menar att en métning av
dessa omréden kan minska det fortroende som skapas mellan chef och medarbetare beroende
pa hur utformningen av métningen dr. Den Oppna delen av samtalet menar vi skulle kunna

goras métbar, dock skulle d& redovisningen frén chefen behova formaliseras.

Vi har under uppsatsarbetet identifierat ett problem i redovisningen av resultatet frin
utvecklingssamtalen pa Helsingborgs lasarett. Idag finns det fran ledningens sida enbart ett
krav pa att samtalen skall genomfOras samt att chefen skall sitta l1onen for individerna. Vi
menar att det kan vara létt att manipulera redovisningen av utférda samtal da inga direkta krav
pd denna redovisning finns. Om ledningen istéllet krdver att cheferna exempelvis skall
redovisa utbildningsplaner och ansvarsfordelning blir det, enligt var mening, svarare att
manipulera redovisningen. Dessa omraden kan liknas vid den 6ppna delen av samtalet, vilken
vi ndmner ovan, och vi menar att denna del skulle kunna goras méitbar. Eftersom dessa tva
omraden 1 de flesta fall inte Overskrider nédgra fortroendebarriirer mellan chef och
medarbetare menar vi att ledningen far béttre kontroll pa att samtalen utfors samt att de far
bittre insyn 1 verksamheten. Om chefen skall redovisa utbildningsplaner och
ansvarsfordelning menar vi att ledningen far béttre kontroll pd verksamheten genom att
chefen maste kunna motivera det han/hon redovisar. Exempelvis maste chefen kunna
motivera vad en viss utbildning kommer att tillféra verksamheten. Det dr av storsta vikt att det
sker uppfoljning pa om utbildningsplanerna och ansvarsfordelningen efterlevs for att chefen

skall kdnna att dennas arbete ar viktigt.
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Under uppsatsarbetet har vi stillt oss frdgan hur man virderar kunskap da det dr svért att
sdkerstdlla denna. En individ kan genomga utbildning men det &r néstintill omdjligt att
kontrollera vad individen tar till sig om inte en subjektiv virdering om vad det ar individen
skall ta till sig gors. Kontroll av vad individen tar till sig utdver det som efterfragas, alltsd den
subjektiva véarderingen, dr néstintill omojlig. En annan frdga som uppkommer i samband med
diskussionen kring kompetens dr frdgan om att undersoka alla effekter av 6kad utbildning
bland personalen. Hur méter man att en viss utbildning ger ett dnskat resultat och den stora
fragar dr hur skall detta virderas, vilket &r kravet for att kunna maéta resultatet? Vi menar att
en vérdering av kunskap inte ir mdjlig om man inte viljer vad det &r man vill att individen
skall kunna, alltsé subjektivt virderar de Onskvirda effekterna. En indirekt effekt av en viss
utbildning kan dven uppkomma. Exempelvis kan en person som utbildar sig inom nagot &mne
bli bittre inom négot annat da dessa kunskaper kan vara besliktade. Okad kunskap inom ett
omrade kan ge 0kad forstaelse for andra omraden, man fér alltsd hér en synergieffekt. Dessa
resonemang menar vi gor det omojligt att kvalitetssikra och korrekt virdera individens

kunskap.

Helsingborgs lasarett vill, enligt vara intervjupersoner, i de individuella utvecklingsplanerna
att individerna skall f& mgjlighet att hitta personliga mal, inte direkt verksamhetsrelaterade,
exempelvis gé ned 1 vikt eller sluta roka. Vi menar att ett problem med detta kan vara att hitta
personliga mél till alla anstéllda, da vi tror att det kan bli problem om chefen alidggs att alltid
finna sddana mal att inkludera till den individuella utvecklingsplanen. Det kan da bli att
chefen “tvingar” medarbetaren till saker som denna inte vill. Alla ménniskor har inte
personliga mal som gar att méta och vad finns det for podng for verksamheten med att méta
individens mél? En méinniskas personliga mil 1 livet behdver inte vara av karaktér sa att det
blir ndgot direkt gagn for verksamheten, dock menar vi att de flesta personliga mal indirekt
gynnar organisationen. Detta da uppfyllelse av ett personligt mal ger individen ett inre

192 Efter denna diskussion

vilbefinnande vilket 1 sin tur kan leda till béttre arbetsprestationer.
kring personliga mal har vi funnit att dessa inte dr 1dmpliga att mita. Resonemanget grundar

vi pa ovanstaende.

Ett problem med de individuella utvecklingsplanerna inom Helsingborgs lasarett och vilket
enligt oss dven kan vara ett reellt problem i andra verksamheter dr att det ofta forekommer

ndgot diffusa mal for individer i verksamheter. Exempel pd mél som finns i Helsingborgs

122 Normann R 2000:63-73
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lasaretts individuella utvecklingsplaner dr att uppratthalla kunskap, fortsétta vara modern eller
fastlagga verksamhetsspecifika utbildningar. For att kunna dstadkomma nagon métning maste
en vérdering av kunskapen goras. Vi menar dven att det &r svért att vikta och vérdera kunskap
om malet ar att den skall uppratthéllas. For att kunna goras métbar méste malet goras konkret
samt viktas. I uppsatsen har vi kommit fram till att kunskap &r néstintill omojlig att viardera da
den inte helt kan maétas utan subjektiv vérdering och ddrmed tycker vi att maélen i
utvecklingsplanerna kan innehalla exempelvis utbildningsplaner istéllet for kunskapsmal. Det
ar dock svért att kontrollera att individen tar till sig kunskapen da det inte gar att méta fullt ut
vilket vi grundar i ovanstidende resonemang. Vi anser dven att adjektiv, som exempelvis
modern inte rekommenderas att finnas 1 malen for individen om de inte 4r satta 1 relation till

nagot, da dessa alltid innebir en subjektiv beddmning.

Det ér @ven svart for individen sjdlv att se hur dennas arbetsuppgifter &r kopplade till mélen.
En person kan till exempel ha svart att se vad den skall gora for att kunna fortsétta att agera
“modernt”. Vi menar att om man preciserar méilen och gér dem mer konkreta, kanske genom
att tydliggéra vad personen exakt kan gora for att uppnd dem. Pa sd sdtt kan savil

organisationen som individen utvecklas i den 6nskvéarda riktningen.

Vad det giller att ta pd sig nya arbetsuppgifter ser vi liknande problem som med de personliga
utvecklingsmalen. Aven om medarbetaren arbetar i verksamheten kan det vara svért att
identifiera nya arbetsmoment och arbetsomridden. Chefen kan forhoppningsvis identifiera
dessa, dock kan det uppkomma en konflikt mellan medarbetaren och chefen om medarbetaren
kinner att denna tvingats till att ta pd sig nya ansvarsomrdden. Under ett samtal kan
medarbetaren kénna att denna méste ge chefen en positiv bild av sig sjélv, framforallt om
lonesamtalet &r kopplat till utvecklingssamtalet. Genom att sjdlvmant ta pa sig nya
ansvarsomraden kan medarbetaren forbattra bilden av sig sjidlv, en form av impression
management, utan att denna egentligen vill eller dr kapabel till att ta pa sig nya uppgifter.
Aven detta omrade anser vi inte dr limpligt att mita eftersom risken for suboptimering och

konflikter ar stor.

For att ssmmanfatta diskussionen kring vad som ar rimligt att méata vill vi lyfta fram de delar
som kan vara svara att méta. Dessa har vi identifierat som de personliga méilen, aspekter
hénseende kvalitet och liknande, vilka kan liknas vid den slutna delen av samtalet. En fraga vi

stiller oss dr om det dr mojligt att mita dessa slutna aspekter samt hur denna mitning skall
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ske? Kan métningen ske pa ett sddant sitt att inte fortroendebarridrer bryts? Det vi har funnit
ar alltsé att det som troligtvis kan maétas utan att bryta fortroendebarridrer dr av kvantitativ
karaktir. Denna métning kan innehélla resultatet av den Oppna delen av samtalet men vi
menar dven att en métning av frekvensmatt pa organisatorisk niva det vill sdga hur mycket av
nagot som genomfors kan vara lamplig. Exempel pa dessa matt anser vi kan vara hur manga
samtal som genomfOrs varje dr, hur minga individuella utvecklingsplaner som skapas och
antalet utbildningsplaner som generas. En diskussion kring hur métning av olika aspekter kan

ske fors nedan.

6.2.3 Hur skall métningen ske?

For koppla an till det vi ndmner ovan avseende mitning och subjektivitet, vill vi fora fram
tanken vad det giller framtagandet av nyckeltal. Ménga nyckeltal som visar pa aspekter som
inte kvantitativt kan métas kraver néstan alltid ndgon form av attitydundersokning, detta for
att f4 fram exempelvis medarbetarndjdhet, en vérdering av ledarskap etcetera. Dessa
undersokningar anser vi skulle kunna genomftras under ett samtal. Problemet blir dock ofta
att dessa blir arbetskrdvande att sammanstélla och att det kan bli administrativt tungrott att
genomfora ett samtals alla delar, operativa savil som administrativa. Hér skulle en form av
standardisering kunna underlitta situationen nédgot, pa det sitt att man genom ett inkopt
standardiserat, men verksamhetsanpassat system for samtal, métning och uppfoljning skulle
kunna minska den potentiellt tungrodda administrationen. Hur tungrodd samtalsrutinerna blir
for en person som genomfor dem beror naturligtvis pa fler faktorer, av vilka en del inte kan
plockas bort med ett standardsystem, och det kan exempelvis vara antalet utvecklingssamtal

som en person alaggs att genomfora.

Vi menar dven att det kan vara svart att exempelvis genomfora en medarbetarundersokning
som far betydelse for den enskilda individen eftersom dessa undersokningar grundar sig pa
hela avdelningen. For att resultatet av undersdkningen skall f4 genomslagskraft samt effekt
méste individen kénna att resultatet har betydelse och medfor fordndring for den enskilda
personen. For att ge individen incitament till att genomfora undersdkningen pé ett
tillfredsstdllande sitt maste denna se koppling till sig sjdlv och hur arbetet kan bli battre for
individen genom resultatet av undersdkningen. Vi menar darfor att undersdkningen kan
kopplas till ndgon form av beldning for individen. Dessa beloningar behdver inte vara av
monetdr karaktir utan kan innebdra att avdelningen tilldelas nagon form av kollektiv

beloning, exempelvis nagon teambyggande atgérd.
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Hur man &n véljer att mita resultatet av utvecklingssamtalet méste det finnas nagon form av
underlagsmaterial som ligger till grund for samtalet samt for resultatredovisningen av dessa.
Inom Helsingborgs lasarett har man under flertalet ar arbetat med att ta fram och utveckla
underlagsmaterial for utvecklingssamtalen. Under aren har forbattringar och fordndringar

103 Det vi diiremot anser vara mindre bra

gjorts och materialet anses idag vara av god kvalitet.
ar uppfattningarna om det hir materialet som finns samlat i den s& kallade PU-pédrmen,
nimligen att kiinnedomen och kunskapen om pirmen och det dyra materialet'®* pa sina stillen
ar av mycket begrdansad karaktdr alternativt icke existerande. Ett problem som vi anser
Helsingborgs lasarett skulle tjdna pa att adressera med det snaraste for att kunna uppné de
syften, vision och mal man har med detta material. D& vi tidigare under kapitel fyra belyst
vikten av forberedelser innan ett samtal bade fran medarbetarens och chefens sida, menar vi
hér att materialet om utvecklingssamtalet kan distribueras och marknadsforas béttre internt for
battre genomslagskraft i samtalen. Helsingborgs lasarett bor stélla sig frdgan om varfor
materialet kan vara oként for flera i organisationen och vidare varfor detta material inte

anviands. Vi har 1 denna uppsats inte studerat kvaliteten pd Helsingborgs lasaretts material

men vi rekommenderar att ndgon form av material anvinds.

Ett skil till att materialet anvinds som stod 1 samtalen i begrdnsad omfattning kan enligt oss
vara att uppfoljningsrutinerna fran ledningens sida &r bristfdlliga pa gransen till icke
existerande. Detta dr ndgot som vi fatt indikationer pa i samband med véra intervjuer. Det
arbetas med det men som vi forstatt det inte sérskilt aktivt. Varfor det ar pa detta sétt vet vi
inte men vi vill hér ldgga stor vikt vid att uppfoljningsrutinerna forslagsvis utvecklas, bland
annat for att det genomgaende podngteras i managementlitteratur'® att uppfoljning ér viktig
men ocksa for att det dr rent sunt fornuft att folja upp ndgot som man anser viktigt. Det dr
genom uppfoljning vi kan fa fram och dra nytta av resultaten. Uppfoljningen ar ocksé viktig
for att om den inte genomfors uppkommer forr eller senare fragor i verksamheten som
”Varfor gor vi det hir, ingen bryr sig om vad som framkommer?” och ”Om ingen bryr sig sd
kan jag lagga min tid pa viktigare saker.” Uppkommer fragor av denna karaktdr faller snart
syftet med samtalet och samtalet i sig sonder, vilket inte kan vara Onskvért i nagon
organisation som vill fa ett helhetsgrepp om verksamheten och virna om sina anstillda menar
vi. Vi anser att chefer som inte arbetar i direkt anslutning till sina medarbetare

rekommenderas ha ett uppfoljningssamtal efter cirka ett halvér, detta for att kunna stimma av

1% Mote Git-Ann Bystrém 2005-03-03
1% Méte Git-Ann Bystrém 2005-03-03
19 imf Normann R,2000; Grénroos C, 2002; Carnall C A 2003

54



att det som beslutats under samtalet ocksé efterlevs. Uppfoljningssamtalet behover inte ta mer
dn maximalt en halvtimme. P& de avdelningar/enheter dir chefen deltar i det dagliga arbetet

kan uppfoljning ofta lattare bli en naturlig del av verksamheten enligt vér dsikt.

Hur mitningen av resultatet fran utvecklingssamtal kan ske beror mycket pa utformningen
och graden av standardisering av samtalen. Nedan kommer vi att stilla oss frdgan om hur stor

del av samtalen som kan standardiseras.

6.2.4 Hur stor del av samtalet kan standardiseras?

Gaér det att sikra métningen avseende validitet, reliabilitet och skevhet for exempelvis intern
savil som extern benchmarking? Gér samtalet att méta dverhuvudtaget och dr det onskvért att
allt skall vara métbart? Det finns idag ingen fastlagd standard for hur utvecklingssamtal skall
vara utformade. Det finns dock rekommendationer inom Helsingborgs lasarett i form av PU-
parmen. En fundering vi har d&r om det skulle kunna tjdna nagon form av syfte med en
grundliaggande standardisering av samtal och samtalsmaterial genom branschorgan. Dock
med mojlighet att anpassa materialet s& det optimeras for aktuell verksamhet. En effekt som
uppstér dr den formodade forbattringen av mdjligheten till att standardisera viss mitning och
med detta da ocksd underlitta for jimforelser. For att dra analysen nigot ldngre och utveckla
den ndgot utanfor ramarna kan man vidare fraga sig vem avgdr vad som é&r relevant for
verksamheten? Hur kontrolleras relevansen? Varfor bara méita vissa kostnader, exempelvis
kostnader for utbildning? Hur kontrollerar man att dessa kostnader leder till ndgot som ar bra
for verksamheten? Hur fir man ett matt som visar faktiskt resultat? Ar det m&jligt? Hur mits

effekterna?

Sedan har vi vidare problematiken med utvecklandet och standardiseringen av samtal och
material. Vem skall avgora och faststélla vilket material och arbetssétt som &r bast? Skall man
ha upphandlingsforfaranden i samma stil som inom kommunal verksamhet generellt dér
offererade alternativ tas upp till beddmning och vari ligger i denna situation da
kvalitetssékringen av materialet? Vi vill utan att ga in pa detta narmre bara flagga upp att har
finns ytterligare ett potentiellt problem med samtalsmaterialet och dess utveckling och att
omradet kan vara ett intressant omrdde for vidare forskning och teoretisk utveckling. Ett annat
problem relaterat till mojligheten att standardisera &r organisationens specifika
verksamhetsomraden. Vilket gor att de olika avdelningarna har olika karaktirsdrag och det

blir darfor svart att standardisera ett samtal. Vissa avdelningar medfor storre psykisk och
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fysisk press pd medarbetarna dn andra, vilket kan gora att de &mnen som tas upp i samtalen
skiljer sig frdn avdelning till avdelning beroende pd den verksamhet som bedrivs. Vi menar
hiarmed att det dr néstintill omgjligt att standardisera samtalen da avdelningarna skiljer sig

markant at.

Vi har genom att diskutera ovanstadende rubriker identifierat ett antal incitament som talar for
att inte méta vissa aspekter 1 utvecklingssamtal. De faktorer som vi anser inte skall métas &r
personliga asikter, ansvarsfordelning och specifik utbildning for individen. Ddremot har vi
funnit att en viss métning kan komma till stdnd. Faktorer som vi menar skulle kunna maétas
och appliceras 1 det balanserade styrkortet dr antalet genomforda utvecklingssamtal, antalet
generade utvecklingsplaner och antalet utbildningsplaner. Detta gors till stor del redan vilket

vi menar att de skall fortsdtta med.

6.2.5 Balanserat styrkort

Vi menar att de ovan ndmnda faktorerna, antalet genomforda utvecklingssamtal, antalet
generade utvecklingsplaner, antalet utbildningsplaner, skulle kunna kopplas till det
balanserade styrkortet. Detta mycket pa grund av att de ar enkla att kvantitativt méta och
skulle kunna fungera som “bevis” pa att utvecklingssamtalen blir utforda, alltsd att det som
mits blir gjort. Kopplingen till det balanserade styrkortet menar vi visar en helhetsbild av
verksamheten och om utvecklingssamtalet inkluderas i det kan en positiv bild av
verksamheten skapas. Genom att visa pa en satsning pa sin personal kan da en okad
attraktivitet skapas bland intressenterna vilket 1 sin tur leder till Okad legitimitet for

verksamheten.

Det kan vara svért att se en direkt koppling mellan den anstilldes arbetsuppgifter och malen i
styrkortet. De flesta av de personer vi intervjuade sag en koppling mellan sina arbetsuppgifter
och milen i medarbetarperspektivet 1 det balanserade styrkortet. Ingen av de tillfragade ség
ndgon koppling mellan de dvriga perspektivens mél och deras arbetsuppgifter. Vi menar da att
syftet med styrkortet faller eftersom det &r meningen att detta skall visa kopplingen mellan
alla delar i verksamheten. Det vill sdga att en persons arbete skall kunna synliggoéras i
samtliga perspektiv. En del av véra intervjupersoner inom lasarettet sag inte styrkortet som en
del av verksamheten utan bara som nigot som administrationen hittat pa. Vi menar att det kan
finnas en mening med att forsdka koppla utvecklingssamtalet till styrkortet da verksamhetens

vision och &vergripande mal synliggors 1 processen med att ta fram mal och matt till
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styrkortet. Vi menar att ledningen pd@ Helsingborgs lasarett gor ritt i1 att forsoka koppla
samtalet till styrkortet trots att medarbetarna inte forstatt hela funktionen med detta. Stod for
detta resonemang finner vi bland annat i Andersson, Persson och Rambergs bok om
balanserade styrkort i landsting didr de podngterar att processen bakom framtagandet av ett

styrkort i manga fall 4r viktigare 4n sjilva styrkortet.'®

Vi anser dock att lasarettet skulle behova koppla utvecklingssamtalet till samtliga perspektiv 1
styrkortet for att forsdka skapa en helhetsbild av verksamheten och inte gora samtalet till ett
enskilt fenomen. Idag ar det svért att till exempel hitta kopplingar mellan samtalet och det
finansiella perspektivet dd det inte dr ldtt att i denna specifika verksamhet visa nagon
fordndring 1 finansiellt resultat kopplat till samtalet. Vi menar exempelvis att 6kad utbildning
av personal inte direkt kan hérledas till 6kat finansiellt resultat dd intdkterna inte kan paverkas
namnvirt di dessa fastslds centralt'”’. Den enda koppling vi har identifierat 4r den som kan
goras mellan Okad utbildning och effektivitet. Vilket vi menar skulle kunna leda till
kostnadsbesparingar genom att kunderna behandlas pé ett effektivare sitt. Effektiviteten kan
visas genom att korta behandlingstider eller genom att minska direkta kostnader i samband

med behandlingen.

Det balanserade styrkortet kan inte ses ett rent formellt styrmedel utan det dr dven en del av de
mindre formaliserade styrmedlen, enligt var mening. Detta eftersom det tar hénsyn till de
aspekter som kan hérledas till de mindre formaliserade styrmedlen som exempelvis
medarbetarskap och ldrande. Under detta avsnitt i analysen har vi funnit att vissa faktorer av
ett utvecklingssamtal kan métas samt kopplas till det balanserade styrkortet medan andra
faktorer inte tjdnar pa att métas enligt var beddmning. Detta gor att vi menar att samtalets
viktigaste funktion i verksamhetsstyrningen dr som en del av de mindre formaliserade
styrmedlen. De funktioner som utvecklingssamtalet kan ha i verksamhetsstyrningen och

framfGrallt i de mindre formaliserade styrmedlen kommer nedan att diskuteras mer utforligt.

6.3 Utvecklingssamtalets roll i verksamhetsstyrningen

Under denna rubrik stéller vi oss frdgan om det dr mgjligt att koppla utvecklingssamtalen till
verksamhetsstyrningen utan att kunna méta dessa? Vi diskuterar framforallt
utvecklingssamtalets roll i de mindre formaliserade styrmedlen da dessa inte nddvéndigtvis

kraver mitning.

106 Andersson P M; Persson J E; Ramberg U 2000
17 www.skane.se 2005-03-15
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6.3.1 Organisationskultur

Vi anser att utvecklingssamtal kan fungera som ett verktyg for att bygga upp en
organisationskultur inom verksamheten. Detta eftersom det skall aterkomma minst en ging
varje ar. Forutom det vi tidigare ndmnt att en bekvdm och Oppen atmosfar dr viktig for
samtalets genomforande vill vi podngtera att den som leder samtalet férordas ha en god
sjdlvkdnnedom for att kunna gora en sa korrekt och érlig bedomning av medarbetaren det bara
ar mojligt. Nyttan med att kéinna sig sjdlv och sina mojliga tillkortakommanden kan dérfor
inte nog betonas anser vi. Den som genomfor samtal dr en individ med personliga egenskaper,
vilka kan vara mer eller mindre kdnda for individen sjdlv, och genom att belysa dessa och lira
sig mer om sig sjdlv utokas ocksd kunskapen om hur man skall hantera sig sjdlv for att

108 . P
Det ar ett ansvar som chefen har infor sina medarbetare anser

sdkerstilla samtalets kvalitet.
vi. Huruvida detta dr fallet inom Helsingborgs lasarett eller for den delen inom andra
verksamheter vet vi inte men vi vill fora fram att det kan vara nagot som verksamheter
generellt sett kan belysa som komplement och/eller kompetensutveckling for dem som skall

genomfora utvecklingssamtal.

Styrning av subkulturer — ir det egentligen mojligt med utvecklingssamtal?

Organisationskultur har manga anvindningsomradden inom verksamheter, bland andra kan
ndmnas kulturens funktion i organisationer som &r sa stora att de dr/riskerar bli opersonliga. |
detta fall ir Helsingborgs lasarett en sddan verksamhet med mer &n 2 500 anstéllda. A andra
sidan kan den slutsatsen dras att flera olika subkulturer bildas inom olika yrkesgrupper och
avdelningar. Fragan vi stéller oss 4 om man genom utvecklingssamtal kan styra
organisationskultur och subkulturer inom verksamheter? Varfor vi stiller oss denna fraga ér
att det kan vara ett bra tillfille att kunna justera odnskade organisatoriska och personella
beteenden. Nodvandigt att veta om man skall ge sig in ett projekt som kulturfordandring ar att
det dr mycket svart att skapa en fordandring precis ndr man vill, da det ar svart att rationellt

19 Det vi konstaterar dr att man

handskas med ndgot sa ogreppbart som organisationskultur.
delvis kan péverka kulturer genom utvecklingssamtal men det dr mycket osékert att sia om
effekten och nir effekten kan forvintas uppsta. Alltsa rekommenderar vi att verksamheter inte
forlitar sig pa denna typ av paverkan 1 nagon storre utstrackning 1 verksamhetsstyrningen. Den
kan fungera som ett komplement och/eller forstirkare men inte som en huvudstrategi menar

Vi.

"% Drucker P 2000:127-149
1% Ahrne G; Hedstrém P (red.) 1999:22-26
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Vi har 1 teorikapitlen beskrivit olika typer av utvecklingssamtal, grupp och individ. Pa
Helsingborgs lasarett dr det, som ndmnts tidigare, upp till varje chef att sjdlv bestimma vilken
struktur som denna dnskar ha pa sina samtal. Under vara intervjuer visade det sig att en delvis
dold konflikt mellan olika professioner fanns, exempelvis mellan sjukskoterskor och lidkare
samt mellan sjukskdterskor och underskoterskor. Vi menar att dessa konflikter till viss del kan
reduceras om berdrda avdelningar véljer att ha gruppsamtal dér alla parter deltar. Detta for att
skapa en forstaelse for varandras uppgifter samt kunna fordela arbetsuppgifterna. Idag kan
konflikter uppstd till exempel om en sjukskoterska delges en uppgift som denna har
kompetens nog att utféra men uppgiften har i manga ar tidigare utforts av en likare. De olika
grupperna har “markerat sina revir” dit de inte gidrna slédpper in nya grupper. Vi menar att
detta “revirmarkerande” kanske kan minskas om de fir sidtta sig ned tillsammans och
diskutera den verksamhet som de bada verkar i samt kan den organisationskultur som réder
inom lasarettet stirkas och subkulturerna minskas eller goras mer enhetliga. Vi vill dock
podngtera att detta kan f4 en motsatt effekt, det vill sdga att klyftan mellan professionerna
okar. Exempelvis kan den ena professionen anse att den andra gor for lite eller att de forsoker
inkrdkta pa “forbjudet” omrade. Ett problem kan vara att grupperna idag har samtal med
respektive chef samt att medarbetarna kan tillhora olika avdelningar, detta géller framst
ldkarna. Vi som forfattat denna uppsats menar dock att det kan vara virt ett forsok att fora
grupperna nidrmare varandra dven om det till en bdrjan kan vara en administrativt tungrodd

process att fa alla att kunna samlas.

6.3.2 Utvecklingssamtalet som styrinstrument

Ett problem som vi ser i en verksamhet som lasarettet, liksom i manga andra stora
organisationer, &r att det & manga olika personer som genomfor utvecklingssamtal vilket gor
det svarare for ledningen att styra dessa i en och samma riktning. Hur ett samtal genomfors
och hur kvaliteten pa detta blir beror ndstan lika mycket pa personen som genomfor samtalet
som pa personen som genomgér samtalet. Vi vill hirmed betona vikten av “rétt chef pa rétt
plats” da chefens sitt att hantera sina medarbetare fdller stort avgérande for hur samtalet
utvecklas. Da kvaliteten pa samtalet varierar beroende pd individernas personlighet och

kunskaper ar det svart att formalisera ett utvecklingssamtal.

Problem som kan uppsta dr om de anstéllda kénner att de inte kan svara som de verkligen
kénner utan att de blir bedomda och/eller viarderade for sina dsikter. Exempelvis &r det inte

latt att som anstdlld sitta betyg pa sin chefs ledarskap om det dr chefen som genomfor
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undersokningen som gors 1 samband med utvecklingssamtalet. I en samtalssituation kan den
hierarkiskt understéllde hamna &ven i ett mentalt underlége. Detta i en situation dar denna bor
kunna kdnna sig bekvdm och avslappnad. Bekvdmligheten i situationen &r enligt oss mycket
viktig om den som genomfor samtalen skall fa ut s& korrekt, personupplevd information som
mojligt frdn medarbetaren. Stod for detta resonemang samt det ovan ndmnda om
maktforhallande mellan chef och medarbetare finner vi i mycket av den litteratur vi haft
tillgéng till under vér utbildning och som exempel tar vi upp Abrahamsson och Andersen.''

I en verksamhet som &r s& speciell som en sjukhusverksamhet, framforallt genom sin
organisationsstruktur men dven genom sina specialkompetenser, anser vi att chefens roll i
verksamheten borde vara att leda olika resurser och f& dessa att samverka. Detta istéllet for att
chefen skall besitta kunskap om alla verksamhetsomrdden. Till skillnad fran den traditionella
synen pa chefen, dir denna har kunskap om hela verksamheten, &r chefen idag mer en coach

som skall ha kunskap om de enskilda medarbetarnas kunskaper och kunna fid de olika

kunskaperna att fungera ihop s4 att kunden far den service som denna kriver.'"!

Vi anser att det dr viktigt att chefen &r medveten om verksamhetens dvergripande mal, det vill
sdga att de maste forstd mélen i, i det har fallet, det balanserade styrkortet. Detta for att denna
skall kunna styra utvecklingssamtalet i en riktning som é&r i enlighet med verksamhetens
onskan. Medarbetarna rekommenderas enligt oss ha kunskap om verksamhetens och speciellt
den egna enhetens mal for att kunna arbeta 1 enlighet med dessa. Dock anser vi inte att dessa
behover kommuniceras ut i form av ett balanserat styrkort. Malen kan konkretiseras sa att

medarbetaren ser kopplingen mellan sina arbetsuppgifter och strdvan efter att uppna ett mal.

Vi anser att utvecklingssamtalet kan fungera som en hjilp till cheferna att hantera de
situationer som uppkommer pa enheten. Om chefen far en personlig kontakt med
medarbetarna kan denna vara till nytta i konflikthantering samtidigt som det kan forsvéra
densamma. Om en chef dr for bra “kompis” med sina medarbetare kan det vara svart att ga in
1 en konflikt och vara objektiv och dven accepteras som konfliktldsare. Men en fordel med att
kénna de anstéllda vél kan vara att chefen vet hur de agerar och vilka virderingar den enskilda
medarbetaren har vilket kan underldtta vid konflikter. Ett par av vara intervjupersoner
arbetade nira sina anstillda vilket gjorde att de kdnde de anstdllda vil samt att de hade god
kunskap om vad som hidnde pa enheten och kunde medla vid konflikter relativt snabbt. De

ansag dock att det var en trygghet att utvecklingssamtalet ligger som en formaliserad del i

1% Abrahamsson B; Andersen J A 2000:107-114
"' Ahltorp B 2002:45-48
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verksamheten vilket innebar att de skall genomforas oavsett situation samt att bade chefer och
medarbetare vet om det. De samtal som dgde rum i den dagliga verksamheten ger inte mycket
rum for de &mnen som tas upp i utvecklingssamtalet. Struktur kan skapa trygghet i manga

situationer menar vi och kontinuitet skapar fortroende.

Manga utvecklingssamtal innehdller dessutom ett lonesamtal vilket vi anser
utvecklingssamtalet inte nodvéindigtvis tjdnar pd. Detta da det bland mycket annat kan vara
svért att forutse suboptimering fran de anstélldas sida, det vill séga att man inte kan vara séker
pa hur relevant information man far fram di informationen kan vara si vinklad att den
anstéllde forsoker na sa stor nytta som mdjligt. En risk med detta dr, forutom det uppenbara
att man riskerar fa en skev bild av den anstéllde, ocksé att en skev bild av verksamheten kan
uppstd. En motsatt effekt kan ocksd uppsta dd& chefen kan ldgga lonediskussionen i
utvecklingssamtalet for att, s att sdga, komma lattare undan. Vad vi menar hir dr att chefen
kan veta att om en I6nediskussion ligger med i1 samtalet kan detta ha en dimpande effekt pa
eventuell kritik och/eller andra kanske lite ’jobbiga” dmnen som den anstillde kanske annars
hade tagit upp. Amnen som just denna chef inte vill ta tag i, alternativt kan denna mentalitet
ligga i foretagskulturen. Oavsett vilket s& foreligger det en risk for suboptimering och skevhet

som namns ovan.

Vad vi kommit fram till &r att tanken med att sl& samman utvecklingssamtalet med
lonesamtalet gors for att nd en besparing av administrativ hantering och kostnader relaterade
till tidsdtgéng. Varfor vi anser att dessa tva samtal, trots kostnadsbesparingsaspekten, inte bor
sammanfogas dr utdver detta faktum dven att drligheten och 6ppenheten i1 samtalet dventyras.
En annan frdga som uppstar nér vi tittar pd kombinationen mellan utvecklingssamtal och
lonesamtal ar att vi ifragasitter arbetsgivarens faktiska onskan att i samtalet fa ut korrekt
information? Vi menar att om man vill undvika fallgropar med irrelevant och/eller
missvisande information kanske utvecklingssamtal och 16nesamtal tjénar pd att skiljas fran
varandra. Detta d&ven om de medverkande har kdnnedom att utvecklingssamtalet till stor del

kommer att ligga till grund for 16nesattningen.

Dé problematiken med l6nesamtal i kombination med utvecklingssamtal berors ovan vill vi gé
vidare med att det i en verksamhet som Helsingborgs lasarett ofta inte finns mycket utrymme
for chefen att skapa motivation genom Idnesamtalet och loneséttningen dia spannet for

l6nesittningen oftast dr strikt begrdansad. Detta eftersom verksamheten &r hart styrd av stora
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sparkrav. Att kombinera dessa tva samtal kan f4 motsatt effekt da den anstillde &r medveten
om att det inte finns utrymme till en stor 16nehdjning och ddrmed kédnner att de inte vill ta
okat ansvar eller arbeta for att utveckla sig sjidlv. Har ligger ett stort ansvar hos den som leder
samtalen att lyckas finga upp och ge niring till engagemang som dé inte bara stimuleras
genom 16nehdjning. Vilka “knappar” som chefen kan trycka pd for att ge néring till
engagemanget trots liten beléning via den anstilldes 16n kan vara av ménga olika slag och det
vi vill betona dr att hir spelar chefens fingertoppskénsla och kunskap om den anstillda
mycket stor roll. Nagra rekommendationer dr svéra att ge da vi dr inne pé en mycket personlig
del av samtalet men kunskap om sina anstdllda och en 6nskan om att lyckas locka fram
dennas engagemang dr det minsta vi anser krivs av en chef i en sadan situation som vi berort

ovan.

Om lonesamtalet dr involverat i utvecklingssamtalet menar vi att det kan uppsta ett problem 1
och med att den anstillde tar pa sig mal att uppfylla som denna egentligen inte vill for att
erhélla s& bra 16n som mojligt. En risk for suboptimering finns dven i1 dessa personliga mal,
vilka till storsta del @nda &r framtagna for att hjédlpa individen, samt i forlangningen dven
verksamheten. En av véra intervjupersoner uttryckte att denna ansig att det var svéart att
erbjuda sina anstéllda hjilp med att klara av ett personligt méal som exempelvis att sluta roka

eftersom det inte fanns sd stort ekonomiskt utrymme for denna typ av hjélp till individen.

6.4 Sammanfattning av analys

Vi inledde denna analys med att presentera den teoretiska referensram som vi har satt ithop for
att kunna gora en analys av var empiri. Analysen bestar av tva delar dir den forsta delen
diskuterar métningsproblematik kopplat till utvecklingssamtalen. Den andra delen diskuterar
om det dr mdjligt att koppla utvecklingssamtalet till verksamhetsstyrningen trots att det inte

gar att méta fullt ut. Denna del refererar framf6rallt till de mindre formaliserade styrmedlen.

Vi har visat pé att det kan finnas en podng med att méta utvecklingssamtal och fa detta till en
del 1 verksamhetsstyrningen. Dock &ar detta problematiskt och forknippat med manga
subjektiva varderingar vilka gor att vi efter att ha studerat &mnet finner att det inte ar lampligt
att forsoka mita resultatet av samtalet. Utan vi menar istéllet att det finns kvantitativa faktorer
kopplade till samtalet som bittre tjdnar pa att midtas och kopplas till det balanserade

styrkortet. Att vi kom fram till dessa faktorer beror mycket pa att vi tror att det himmar
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Oppenheten 1 samtalet om man méter andra faktorer vilket gor att samtalet kan forlora sin

funktion.

Helsingborgs lasarett kan forsoka anvénda utvecklingssamtalet som ett av de mindre
formaliserade styrmedlen. Enligt var mening kan utvecklingssamtalet ses som en hjélp till att
skapa en organisationskultur vilken kan hjélpa till att motivera och utveckla individerna i
organisationen. Utvecklingssamtalet fungerar dven som verktyg for att skapa en aktiv
larandeprocess i organisationen och som ett sitt for cheferna att utveckla sitt ledarskap. Ett
rdd som vi vill ge Helsingborgs lasarett dr att konkretisera malen i de individuella
utvecklingsplanerna da planerna forlorar sin funktion om individen inte forstar vad som

forvéntas av denna samt vad de kan gora for att uppna sina mal.

Resonemang har i1 analysen forts angdende en mojlig standardisering av samtal och
samtalsmaterial men utéver de aspekterna har vi att géra med individer med egen vilja, egna
preferenser och referensramar. Utan att utveckla detta ndrmre konstaterar vi att detta 1 sig ofta

komplicerar ett till synes enkelt forfarande som utvecklingssamtal kan uppfattas vara.
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7 Slutdiskussion

Uppsatsens analys har berort en verksamhet vars kontext &r speciell. Vi menar att denna
specifika kontext séitter ramarna for hur mojligt det ar att formalisera ett utvecklingssamtal.
Det vi anser dr det mest specifika for Helsingborgs lasarett dr att det dr en stor verksamhet
med vildigt manga anstillda. Detta menar vi har stor pdverkan pad utformningen av
utvecklingssamtal. I en organisation med fa anstéllda 4r ofta ”ledningen” identisk med chefen
vilket gor att denna kan styra samtalet i den riktning som de vill att verksamheten skall rora
sig. I denna typ av organisation menar vi att uppfoljning sker kontinuerligt da chefen ofta
arbetar nira sina medarbetare. Denna kontinuerliga uppfoljning har vi identifierat inom vissa
delar pa Helsingborgs lasarett dock fér inte ledningen reda pd resultatet av uppfoljningen
inom denna stora organisation. Vi tror att samtalet i mindre organisationer ldttare kan fa en
funktion 1 verksamhetsstyrningen. Detta beror pd att det ar farre antal chefer som skall
genomfora samtalen. Kommunikationen inom verksamheten blir littare dd det inte finns sa

ménga olika individer i mindre verksamheter.

Amnena som diskuteras i utvecklingssamtalet r olika, beroende pi organisationens kontext,
storlek, organisationskultur och ledningsfilosofi, tror vi. En slutsats vi dragit frdn arbetet med
detta fenomen dr att det ser olika ut beroende pd vem som genomfor samtalet men dven

beroende pé den som genomgar samtalet samt beroende av dvriga ovanstaende faktorer.

En frdga som vi stiller oss efter att ha studerat &mnet &r om samtalet kanske mar bést av att
inte formaliseras utan att fungera som ett tillfélle for chef och medarbetare att samtala om det
som de anser dr viktigt? Kanske fungerar samtalet som ett sitt att styra indirekt genom att
chefen i samtalet ldr sig om medarbetaren, far reda pa saker som sker inom verksamheten och
helt enkelt far battre insyn i1 den del av verksamheten som chefen inte ser i det dagliga arbetet.
Samtidigt som chefen ldr sig om medarbetaren far denna kunskap om chefen dd det i ett
samtal &r svart att helt dolja sina &sikter. Eftersom samtalet &r dterkommande varje &r kan
kanske fenomenet styra attityder inom verksamheten utan att detta nodvandigtvis gors

medvetet.

Efter att ha studerat utvecklingssamtal och métning har vi funnit oss skeptiska till att en
verksamhet skall forsoka maita allt. D4 en métning kanske inte &r det som bdst och mest
rattvist beskriver verksamheten. En métning innefattar alltid en vérdering hos den som tolkar

mitningen samt av det som resultatet frdn métningen jamfors med. Resultatet frin matningen

64



beror dven pa vilka glasdgon” man anviander vid tolkningen. Olika intressenter tolkar ett
resultat olika beroende pa vilka de egna intressena och kunskaperna &r. Vi stéller oss ocksé
frdgande till om det hjdlper att styra en verksamhet genom de icke finansiella aspekterna.
Kanske ir det enbart nigot som ledningen inbillar sig? Gar det att styra individer? Ar inte

resultatet av verksamhetsstyrning beroende pa tolkningen av resultatet?

I vér uppsats har vi framf6rallt anvint oss av djupintervjuer vilket vi fann var en bra metod da
vi fick olika individers asikter om utvecklingssamtal samt information om hur olika dessa kan
utforas. En intressant analys att gora vid en vidare forskning inom @mnet hade varit en
jamforelse mellan utvecklingssamtal inom en organisation av lasarettets storlek och inom en
liten verksamhet med bara ett fatal anstillda. Vid samtal med bekanta som genomgar
utvecklingssamtal har vi fitt bekréftat vara teorier om att utvecklingssamtal skiljer vildigt
mycket bade mellan organisationer men @ven inom dessa. En tanke som har uppkommit
genom att samtala med personer som genomgar utvecklingssamtal &r att deras instéllning till
samtalet verkar pdverka hur de uppfattar samtalets syfte. Ett annat forslag till vidare forskning
ar att studera denna uppsats syfte, det vill sdga att studera kopplingen mellan
verksamhetsstyrning och utvecklingssamtal, fast ur ett medarbetarperspektiv. Vi tror dé att en
helt annan slutsats hade kunnat komma till stdind. @ En tanke &r att vikten av
utvecklingssamtalets vara eller icke vara &r vildigt individuell och beror ofta pd hur individen

trivs pa sitt arbete men dven vilket fortroende man har for ledningen/chefen.

Vi anser att véar ansats for denna uppsats kan ligga till grund for vidare forskning inom
omradet, d& det inte 1 dagslidget finns sd stark koppling mellan utvecklingssamtalet och
métningen av dess resultat. I var mening dr detta dmne intressant for vidare studier da
personalen blir en allt viktigare resurs for ménga av dagens organisationer. Vilket gor att det
ar av stor vikt att ta vara pa och utveckla medarbetarnas resurser och kompetens. Detta for att
det gynnar bade verksamheten savél som den enskilda individen och for att ta tillvara pa och
kunna utvérdera resultatet kan det vara ndodvéndigt att i framtiden borja méta resultatet av

utvecklingssamtalet. Dock foresprakar vi inte detta efter att ha studerat &mnet.

Vart teoretiska bidrag med denna uppsats har varit att synliggéra kopplingar mellan
verksamhetsstyrning, utvecklingssamtal och métning. Dessa kopplingar ar i teorin mdjliga
men var empiri har visat att det inte dr 1ampligt i praktiken enligt var asikt. Det empiriska

bidraget dr ett tydliggorande Over fenomenets komplexitet i verkligheten. Vart empiriska
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bidrag kan anses vara generellt for den typen av bransch vi studerat. Vi menar att den
komplexitet som finns i1 denna bransch kanske inte finns i1 andra branscher och eventuellt d&
inte heller i mindre verksamheter. Det resultat som vi menar skulle fungera generellt &r de
delar av samtalet som vi identifierat som maitbara. Dessa ar kvantitativt mitbara aspekter
sdsom exempelvis antalet genomforda samtal, antal genererade utvecklingsplaner och antalet
utbildningsplaner. De kvalitativa aspekterna rekommenderar vi inte skall métas. Vi har dven
funnit att det dr mojligt att koppla utvecklingssamtalet till verksamhetsstyrningen utan att
kunna maéta detta. D& kopplas det samman med de mindre formaliserade styrmedlen. I och

med detta resultat menar vi att syftet och delsyftena har besvarats.
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Bilaga 1 Foljebrev till enkit
Hej

Vi édr tre studenter fr&n Lunds Universitet, Campus Helsingborg som skriver var
magisteruppsats pd Helsingborgs lasarett. Vi ldser sista terminen vid service management
utbildningen.

Viér ansats 1 uppsatsen dr att forsoka bryta ned lasarettets verksamhetsstyrning pé individniva
samt undersoka mojligheten att linka medarbetarsamtalet till denna. For att kunna hitta
avdelningar som é&r sa lika varandra som mdjligt skulle vi vilja ha hjilp av Er med att fylla i
vér enkat bestdende av 14 flervalsfragor. Fragorna ér helt opersonifierade dé Ni inte kan vara
anonyma eftersom vi gidrna ser att Ni besvarar enkdten per e-post. Ni Oppnar ldnken som
bifogas mailet och klickar 1 de svar Ni anser dr ldmpliga. For att skicka svaret klickar Ni pa
knappen langst ned till vénster. Vi dr tacksamma for svar senast 2005-04-20. Vid fragor gér
det bra att maila Anna-Karin pd adressen anna-karin.hansson.246(@student.Ith.se

Tack pa forhand!

Med vénliga hélsningar
Emma Andersson, Charlotte Gradén och Anna-Karin Hansson
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Bilaga 2 Enkitformulir

Sétt kryss/svar efter rétt alternativ.
1 Man Kvinna
2 Alder: 18-30 31-40 41-50 51-
3 Vilken befattning har du?
Omrédeschef Teamchef Sektionsledare
4 Vilket verksamhetsomrdde arbetar du 1?
5 Vilken enhet arbetar du pa?
6 Antal anstéllda pa avdelningen:
7 Antal vardplatser pa avdelningen:
8 Har enheten haft Resultat- och utvecklingssamtal under loppet av de senaste 12 manaderna?
Ja Nej Vet inte
9 Om ja, vilken typ av samtal?
Grupp Individ Grupp och individ i kombination
10 Hur ofta genomf6rs Resultat- och utvecklingssamtalen?
1 gang per ar 2 ganger per ar Mer dn 2 génger per ar
11 Hur ménga personer har du Resultat- och utvecklingssamtal med?
Under 10 stycken 11-20 stycken 21-30 stycken
Mer dn 30 stycken
12 Ar enheten linkad till lasarettets mélkort?
Ja Nej Vet inte
13 Har enheten ett eget malkort?
Ja Nej Vet inte
14 Har du en egen individuell utvecklingsplan?

Ja Nej Vet inte
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Bilaga 3 Sammanstillning av enkiter

Antal utskick: 79 Bortfall: 53 Antal svar: 26

Bortfall i erhdllna enkédter: 8 Antal korrekta enkiter: 18
1. Kon

Kvinna 94 % Man 6 %
2. Alder
18-30 0% 31-40 0% 41-50 61 % 51- 39%

3. Vilken befattning har du?

Omradeschef 61 % Teamledare 22 % Sektionsledare 17%

4. Vilket verksamhetsomrade arbetar du 1?
Akutcentrum 39 %

Planerade operationer 22 %

Intern medicin 16 %

Hud Hals Huvud 11 %

Barn Familj Kvinnosjukvard 6 %
Support 6 %

5. Vilken enhet arbetar du pa?
Intensiven/post op 17 %

Infektion 11 %

Akuten 11 %

System 6 %

Ogonenheten 6 %

45-46 + mottagningar 6 %

Staben Akuten 6 %

barn och ungdomssjukvérden 6 %
avdelning 41, dialysenheten, med. Mott, njurmott. 6 %
Kardiologi/gastro/Ak-mottagning 6 %
Ava ort/6ron 6 %

Stab, chefssekreterare 6 %

Avakir35 6%

Ortopedenheten 6 %

6. Antal anstédllda pd avdelningen:

1-50 50 % 51-100 33 % over 100 17 %

7. Antal vardplatser pd avdelningen:

0-10 33% 11-20 22 % 21-30 28 % over 30
8. Har enheten haft RU-samtal det senaste aret?

Ja 100% Nej 0%  Vetinte 0%

17 %
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9. Vilken typ av samtal grupp eller individ?

Grupp 0% Individ 72 % Grupp och individ 1 kombination 28 %

10. Hur ofta genomf6rs Resultat- och utvecklingssamtalen?

1 gdng per &r 78 % 2 ganger per dr 22 % Mer dn 2 ginger per ar 0 %
11. Hur manga personer har du Resultat- och utvecklingssamtal med?

Under 10 stycken 22 % 11-20 stycken 17 % 21-30 6 % mer an 30 stycken 56 %
12. Ar enheten linkad till lasarettets malkort?

Ja 88 % Nej 6 % Vet inte 6 %

13. Har enheten ett eget malkort?

Ja 100% Nej 0%  Vetinte 0%

14. Har du en egen individuell utvecklingsplan?

Ja 78%  Nej 22% Vetinte 0%
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Bilaga 4 Intervjumall controller

Syfte

Syftet med denna intervjuguide dr att ta reda pd vad och hur mycket du kdnner till om
lasarettets utvecklingssamtal och dess syfte samt i vilken utstrickning den anvinds och
fungerar inom din enhet. I forldngningen kan detta komma dig till nytta da det &r uttryckligen
finns ett Oonskemdl fran lasarettets sida att RU-samtal och malkort bittre skall fungera

tillsammans, alltsa har du hédr en mgjlighet att paverka utformningen.

Anonymitet och konfidentialitet
Du och din avdelning far naturligtvis vara helt anonyma i undersokningen om du sa onskar,
dock vill vi beritta att supports Git-Ann Bystrom vet vilka enheter vi intervjuar. Materialet

kommer behandlas konfidentiellt under uppsatsarbetet och efter dess slutférande destrueras.

Bakgrundsinformation

Hur lidnge har du jobbat inom lasarettet/sjukvérden?
Vilken ér din formella titel?

Vilken formell utbildning har du?

Hur ldnge har du varit verksam inom denna avdelning?
Vilka andra tjénster/uppdrag har du haft inom lasarettet?
Har du varit yrkesverksam utanfor sjukvarden?

I sadant fall inom vilken bransch och pa vilken sorts tjanst?

Hur ménga anstillda har avdelningen?

Inledande teman

Vilket dr syftet med lasarettets RU-samtal?

Genomfor du eller ndgon annan RU-samtal inom din enhet?

Hur genomf6rs RU-samtalen inom din enhet? (Grupp/Individ, med eller utan lonedisk.?)
Hur anser du att materialet for RU-samtal &r?

Vilka direktiv har du uppifran avseende RU-samtal?

Har du sjilv haft RU-samtal med din chef?

I hur stor utstrdckning kinner du stdd fran dina chefer? — > Pa vilket satt?

Under hur l4ng tid har du genomfort RU-samtal?

Vilka krav stéller du pa dig sjilv infor/i samtalen?

Vilka krav stéller du pa dina medarbetare infor/i samtalen?
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I hur stor utstrackning kdnner du stdd fran dina medarbetare? — > Pa vilket sétt?

Vilken anledning fanns till att ni borjade arbeta med malkort?

Vad ville ni uppna?

Beritta om implementeringen av ert malkort

Av vem togs beslutet att infora malkort?

Vem bryter ner och sitter malen for enheterna? Vem bestdmmer vad som skall métas?

Vilka problem finns det med mélkort? Har dessa fordndrats?

Vilka perspektiv anser du viktigast? Varfor?

Hur tror du att arbetet med malkortet kommer att drivas vidare?

Vilket ér ert viktigaste ekonomiska styrverktyg?

Hur sdg resultatuppfoljningen ut innan malkortet infordes? Bade finansiellt och icke
finansiellt.

Hur gors uppfoljningen av malkorten? Vem gor det?

Har ni mérkt ndgra fordndringar 1 resultatdatan i och med att ni bérjade med malkortet?

Finns det ndgra beloningssystem om ansvarsuppfoljning eller beloningar kopplade till
malkortet?

Hur fungerar lasarettets internprissittning?

Hur sitts de och finns det nagon budget for det?

Vem har beslutsritt i valet av leverantor?

Endast interna leverantdrer eller blandat?

Vilken typ av ekonomiskt ansvar har du?

Kontroversiella teman

Vad kénner du infor RU-samtalen?

Vilken funktion fyller de i dina 6gon?

Ar de nédvindiga? Om inte, varfor?

Vilken utveckling anser du skett (pd gott och ont) med samtalen? (utformning, backup etc)
Saknar du ndgot i sjdlva utvecklandet av samtalen? Vad?

Anser du dig behova (mer) utbildning for att genomfora RU-samtal? Motivera.

Vilket utrymme anser du att det finns budgetmassigt for att genomfora bra RU-samtal?
Hur mycket tid tillater budgeten att du lagger pd RU-samtalen?

I vilken utstrackning tror du att de du &r chef 6ver talar klarsprak med dig under samtalen?
Vilka resultat anser du har forbattrats genom inférandet av RU-samtal? Motivera.

Hur vérderar du nivan pa dessa resultat? Motivera.
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Kan du se och forstd kopplingen mellan dina arbetsuppgifter och malen i malkortet?
Motivera.

Har du nagon individuell utvecklingsplan? Vad vet du om den?

Pé vilket sétt f6ljs den upp?

Kénner du till om denna sammankopplad med enhetens mélkort? Pa vilket sitt?

Om/vilken dialog fors det i RU-samtalen kring uppdrag/uppgifter/mal som finns i mélkortet?

Vilka exempel kan du ge pa olika typer av mal som finns i en individuell utvecklingsplan?

Avslutande teman

Rapporterar alla pa avdelningen till dig? Om inte, dr det ett problem? Motivera
Pé vilket sétt f6ljs samtalen upp?

Mits faktorer i samtalen? Vilka? Hur?

Vilka direktiv har du uppifran vad géller uppfoljning av RU-samtalen?

Tillagg
Har du nagot du kénner att du vill tillagga?
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Bilaga 5 Intervjumall omrideschefer

Syfte

Syftet med denna intervjuguide dr att ta reda pd vad och hur mycket du kdnner till om
lasarettets utvecklingssamtal och dess syfte samt i vilken utstrickning den anvinds och
fungerar inom din enhet. I forldngningen kan detta komma dig till nytta da det &r uttryckligen
finns ett Oonskemdl fran lasarettets sida att RU-samtal och malkort bittre skall fungera

tillsammans, alltsa har du hédr en mgjlighet att paverka utformningen.

Anonymitet och konfidentialitet
Du och din avdelning far naturligtvis vara helt anonyma i undersokningen om du sa onskar,
dock vill vi beritta att supports Git-Ann Bystrom vet vilka enheter vi intervjuar. Materialet

kommer behandlas konfidentiellt under uppsatsarbetet och efter dess slutférande destrueras.

Bakgrundsinformation

Hur lidnge har du jobbat inom lasarettet/sjukvérden?
Vilken ér din formella titel?

Vilken formell utbildning har du?

Hur ldnge har du varit chef for denna avdelning?

Hur méanga anstéllda har avdelningen?

Vilka andra tjanster/uppdrag har du haft inom lasarettet?
Har du varit yrkesverksam utanfor sjukvarden?

I sadant fall inom vilken bransch och pé vilken sorts tjanst?

Inledande teman

Genomfor du eller ndgon annan RU-samtal inom din enhet?

Under hur lang tid har du genomf6rt RU-samtal?

Vilket dr syftet med lasarettets RU-samtal?

Vilka direktiv har du uppifran avseende RU-samtal?

I hur stor utstrackning kdnner du stdd fran dina chefer? -> P4 vilket sitt?

Har du sjilv haft egna RU-samtal med din chef?

Hur genomfors RU-samtalen inom din enhet? (Grupp/Individ, med eller utan lonedisk.?)
Vilka krav stéller du pa dig sjélv infor/i samtalen?

Vilka krav stéller du pa dina medarbetare infor/i samtalen?
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I hur stor utstrickning kdnner du stdd frén dina medarbetare? -> Pa vilket sitt?

Hur anser du att materialet for RU-samtal 4r? (bdde forberedelser och uppfoljning)

Kontroversiella teman

Vad kénner du infor RU-samtalen?

Vilken funktion fyller de i dina 6gon?

Ar de nédvindiga? Om inte, varfor?

Vilken utveckling anser du skett (pa gott och ont) med samtalen? (utformning, backup etc)
Saknar du nigot i sjdlva utvecklandet av samtalen? Vad?

Anser du dig behova (mer) utbildning for att genomfora RU-samtal? Motivera.

Vilket utrymme anser du att det finns budgetmassigt for att genomfora bra RU-samtal?
Hur mycket tid tillater budgeten att du lagger pd RU-samtalen?

I vilken utstrackning tror du att de du &r chef 6ver talar klarsprak med dig under samtalen?
Vilka resultat anser du har forbéttrats genom inférandet av RU-samtal? Motivera.

Hur virderar du nivén pa dessa resultat? Motivera.

Vad vet du om lasarettets och enhetens mélkort?

Kan du se och forstd kopplingen mellan dina arbetsuppgifter och malen i malkortet?
Motivera.

Har du nagon individuell utvecklingsplan? Vad vet du om den?

Pé vilket sétt f6ljs den upp?

Kénner du till om denna sammankopplad med enhetens mélkort? Pa vilket sitt?

Om/vilken dialog fors det i RU-samtalen kring uppdrag/uppgifter/mal som finns i mélkortet?

Vilka exempel kan du ge pé olika typer av méal som finns i en individuell utvecklingsplan?

Avslutande teman

Rapporterar alla pa avdelningen till dig? Om inte, dr det ett problem? Motivera (relevans?)
Pé vilket sétt f6ljs samtalen upp?

Mits faktorer i samtalen? Vilka? Hur? I vilket syfte?

Vilka direktiv har du uppifran vad giller uppf6ljning av RU-samtalen?

Tillagg
Har du nagot du kénner att du vill tillagga?
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