LUNDS

Institutionen for tjénstevetenskap

Examensarbete for kandidatexamen

Ar det enda nyckeltalet vi bryr
0ss om patienten?

En kvalitativ studie om hur olika yrkesroller uppfattar KPI:er
1 en samhallskritisk bransch

Laura Hamari
Nargiz Qazi

Antal ord: 13 146

Grupp: 84

Handledare: Examensarbete
Asa Friberg SEMK65 och LGMK 65
VT 2026



Forord

Denna kandidatuppsats ér skriven som ett avslutande moment pa kandidatprogrammet Service
Management pd Lunds universitet. Vi vill tacka alla respondenter som har medverkat i denna
studie, samt att vi har getts mojlighet att vara pa plats och se det samhallsviktiga arbetet. Utan
dessa personer hade detta arbete inte varit mdjligt att genomfora. Samtidigt vill vi dven tacka vér
handledare Asa Friberg.

Laura Hamari & Nargiz Qazi

Helsingborg, juni 2026



Sammanfattning

Denna kandidatuppsats undersoker hur KPI:er (Key Performance Indicators) uppfattas och
anvéands inom svensk farmaceutisk verksamhet. I takt med att prestationsmétning fétt en allt
storre betydelse inom samhéllskritiska verksamheter har KPI:er blivit centrala verktyg for
styrning, uppfoljning och kvalitetssékring. Tidigare forskning har frimst fokuserat pd KPI:ers
funktion som styrinstrument och deras betydelse for kontroll och verksamhetsutveckling.
Samtidigt dr kunskapen fortfarande begransad kring hur KPI:er uppfattas och anvénds av olika
yrkesroller inom svensk farmaceutisk verksamhet.

Syftet med studien ar darfor att undersoka hur KPI:er uppfattas och anvinds inom svensk
farmaceutisk verksamhet, med sérskilt fokus pa hur synen pa KPI:er skiljer sig mellan olika
organisatoriska nivder och yrkesroller samt vilka dnskade och oonskade effekter prestationsmatt
kan medfora i det dagliga arbetet.

Studien bygger pa en kvalitativ metod dér fjorton semistrukturerade intervjuer genomférdes med
respondenter frén olika organisatoriska nivaer inom en svensk farmaceutisk verksamhet. Urvalet
inkluderade nationell chef, regionchef, enhetschefer samt operativt arbetande medarbetare sisom
farmaceuter och assistenter. Analysen utgér fran tidigare forskning om prestationsstyrning,
insamlade empirin, organisatoriska nivéer och KPI:er.

Resultatet visar att KPI:er uppfattas olika beroende pé organisatorisk niva, yrkesroll och
praktiska arbetsuppgifter. Ledningsnivder beskriver KPI:er som viktiga verktyg for uppf6ljning,
planering och kontroll, medan operativa medarbetare i storre utstrackning kopplar
prestationsmatten till administrativ belastning, 6kad kontroll och ett vixande fokus pa produktion
och statistik. Studien visar samtidigt att samtliga yrkesroller betonar kvalitet och patientsékerhet
som centrala delar av verksamheten, &ven om prestation definieras och prioriteras pa olika sitt.

Analysen visar dven att KPI-system och standardiserade rutiner inte ensamma riacker for att
verksamheten ska fungera i praktiken. Arbetet &r 1 hog grad beroende av erfarenhetsbaserad och
personbunden kunskap, dér medarbetare och chefer kontinuerligt behdver tolka, anpassa och
omsitta organisatoriska mal till praktiska arbetsfloden. Studien synliggor ddrmed ett
aterkommande glapp mellan den formella prestationsstyrningen och verksamhetens operativa
verklighet.

Sammantaget visar studien att KPI:er kan bidra till struktur, uppf6ljning och kvalitetssdkring,
men samtidigt riskerar att skapa ett 6kat fokus pa métbara prestationer framfor professionella
bedomningar, patientsidkerhet och verksamhetens praktiska komplexitet.

Nyckelord: KPI:er, prestationsstyrning, prestationsméatning, farmaceutisk verksamhet,
patientsidkerhet, organisatoriska nivaer, kvalitativ studie.
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1. Inledning

I moderna organisationer har prestationsmétning fatt en allt mer central roll i takt med dkade
krav pa effektivitet, kvalitet, transparens och ansvarsskyldighet (Teymourifar 2026, s. 1).
Prestationsmétning maojliggor for organisationer att folja upp maluppfyllelse, identifiera
avvikelser samt analysera hur verksamheten presterar (de Waal & Kourtit 2013, s. 447).
Samtidigt visar forskningen att prestationsmitning inte enbart handlar om att méta och folja upp
data, utan dven kan paverka manniskors tankar, beslutsfattande och samarbete i organisationen
(Wasniewski 2021 s. 3310-3312). Inom bédde privat och offentlig sektor anvinds
prestationsmétning for att f6lja upp resultat, styra resurser och skapa underlag for beslut och
verksamhetsutveckling. Nar prestationsmatt anvénds for planering, uppf6ljning och prioritering
blir det en del av prestationsstyrningen. Prestationsstyrning kan ddrmed forstds som en lopande
process dir métning anvinds for att paverka organisatoriska beslut och operativa handlingar

(Rao & Chawla 2024, s.3 ; Tarakci, Heyden, Rouleau, Raes & Floyd 2023, s. 1664).

For att mojliggdra prestationsstyrning anvinds nyckeltal, eller Key Performance Indicators
(KPI:er), for att konkretisera strategiska mél genom att oversitta overgripande malsattningar till
mitbara indikatorer och uppfoljningsbara resultat (Jadskeldinen & Luukkanen 2017, 5.479).
Dirigenom fungerar de som styrinstrument for att analysera verksamheter, kommunicera
organisatoriska prioriteringar och utvérdera prestationer i relation till organisationens mal

(Pfister, Jack & Darwin, 2017 s. 140).

Utformningen av KPI:er varierar dock beroende pé verksamhetens mal, organisatoriska
forutséttningar och vilka prestationsdimensioner som prioriteras (Teymourifar 2026, s. 2).
Prestationsmatten kan vara bade finansiella eller icke-finansiella och utformas utifrn process-
eller resultatorienterade principer med fokus pa effektivitet, kvalitet, sdkerhet och produktivitet.
Inom sdkerhetskritiska verksamheter anvédnds prestationsmétt inte enbart som ekonomiska
styrmedel, utan dven som mekanismer for att sékerstélla kvalitet, regelefterlevnad och

patientsdkerhet (Teymourifar 2026, s. 2). Mot denna bakgrund har prestationsmétning fétt en



framtrddande roll inom ldkemedels- och virdsektorn, dir verksamheter priaglas av hogt stillda

krav pa tillforlitlighet, dokumentation och sékerhet.
1.1 Problemformulering

Inom ldkemedelsindustrin anvinds kvalitetsmatt for att folja upp kvalitetssystem, stodja
kontinuerliga forbéttringsprocesser samt sikerstélla regelefterlevnad genom hela produktions-
och distributionskedjan (Kumar & Jha 2016, s. 25285). Aven inom sjukhusfarmaceutiska
verksamheter anvinds KPI:er for att folja upp och sékerstélla kvalitet inom ldkemedelshantering
samt patientsdkerhet (Cossart, Canning, Yong & Freeman 2024, s. 1). Men i andra sidan visar
tidigare forskning motstridiga resultat kring vilken betydelse KPI:er har for medarbetare inom
farmaceutisk verksamhet. I vissa ssmmanhang upplevs prestationsmatt som meningsfulla och
stddjande, medan KPI-relaterade arbetsuppgifter i andra fall kopplas till 6kad arbetsbelastning
och lagre arbetstillfredsstillelse (de Waal & Kourtit 2013, s. 447).

Forskningen indikerar samtidigt att manga KPI:er ar lokalt utvecklade, processorienterade och
metodologiskt svaga, vilket kan begrdnsa deras anvdndbarhet for benchmarking,
ansvarsutkravande och strategiskt beslutsfattande (Magedanz et al. 2026, s. 2). Vidare finns det
kritik mot att KPI:er inom farmaceutiska verksamheter fokuserar pa processbaserade indikatorer
snarare an resultatorienterad matt (Cossart et al. 2024, s. 12). En mojlig forklaring &r att kvalitet
och patientsékerhet utgor komplexa och mangdimensionella fenomen som é&r svara att fanga
genom enskilda och standardiserade indikatorer (Ferreira de Souza, Fernandes, Rotta, Visacri &

Lima 2024, s. 2; Smith, Mossialos, Papanicolas & Leatherman 2010, s. 30-33).

Den svenska farmaceutiska sektorn har under de senaste tva decennierna genomgétt betydande
forandringar. Fram till 2009 reglerades marknaden genom det statliga apoteksmonopolet, men i
samband med omregleringen dppnades marknaden for konkurrens och nya aktorer kunde
etableras (Apoteket, u.4.). Omregleringen bidrog till 6kad tillgénglighet, men dven till hdgre krav
pa effektivitet, konkurrenskraft och organisatorisk styrning. Prestationsmétning och
anvandningen av KPI:er har mot denna bakgrund fatt en allt storre betydelse inom farmaceutisk
verksamhet, dér organisationer samtidigt behover balansera kostnadseftektivitet med hoga krav

pa kvalitet, patientsékerhet och professionellt ansvar.



Trots att tidigare forskning har behandlat KPI:er inom farmaceutiska kontexter finns fortfarande
begransad kunskap om hur prestationsmaétt forstas, tolkas och anvénds av olika yrkesroller och
organisatoriska nivaer inom svensk farmaceutisk verksamhet. En stor del av den befintliga
forskningen har dessutom genomforts 1 internationella sammanhang. Det skapar ett behov av
okad forstaelse for hur prestationsmitning anvénds inom svensk farmaceutisk verksamhet, dér
organisatoriska och regulatoriska forutséittningar kan skilja sig frdn andra kontexter. Syftet med
uppsatsen dr att skapa forstaelse for hur KPI:er uppfattas av olika yrkesroller och organisatoriska
nivaer inom svensk farmaceutisk verksamhet, samt vilka onskade och oonskade effekter de kan
medfora. Studien bidrar ddrmed med 6kad kunskap om hur prestationsmétning och KPI:er
anvénds 1 praktiken och hur de paverkar arbetssitt, organisatoriska processer och

verksamhetsutveckling.

1.2 Syfte och forskningsfragor

Syftet med denna studie ar att undersdka hur KPI:er uppfattas och anvénds inom svensk
farmaceutisk verksamhet. Studien fokuserar sérskilt pa hur synen pa KPI:er skiljer sig mellan
olika yrkesroller och organisatoriska nivaer samt hur prestationsmaétt relateras till kvalitet,
patientsdkerhet och det praktiska arbetet i verksamheten. Vi anvédnder oss av nedanstaende

forskningsfragor for att undersoka syftet:

1. Hur uppfattas KPI:er av olika yrkesroller inom organisatoriska nivder i svensk

Sfarmaceutisk verksamhet?

2. Vilka énskade och oonskade effekter kan KPI:er medfora?



1.3 Avgrinsning

Foreliggande studie har avgrénsats till en regional svensk farmaceutisk verksamhet, inom en
samhillskritisk bransch dér kvalitet, effektivitet och patientsdkerhet utgor centrala
verksamhetsaspekter. Studien fokuserar pa hur KPI:er och nyckeltal uppfattas inom
organisationen av olika yrkesroller och organisatoriska nivder. Urvalet har avgrénsats till en
verksamhetschef, en regionchef, tre enhetschefer samt operativt arbetande medarbetare utan

ledningsansvar.

Studien behandlar inte hela den svenska farmaceut- eller lakemedelsbranschen och syftar inte till
att jdmfora olika verksamhetsformer. Daremot kan respondenternas tidigare erfarenheter fran
andra verksamheter anviandas som kompletterande kontext, nir dessa erfarenheter bidrar till att
fordjupa forstielsen av hur KPI:er forstés tolkas och upplevs i den studerade verksamheten.
Vidare undersoker inte studien pa KPI:ers tekniska konstruktion eller statistiska tillforlitlighet,
utan pa hur prestationsmatt uppfattas och anvinds i praktiken av olika yrkesroller och vid olika

organisatoriska nivaer.



2. Teori

Detta kapitel presenterar studiens teoretiska utgdangspunkter kring prestationsstyrning och
KPI:er. Kapitlet behandlar KPI:er som prestations- och styrmdtt, hur de anvdinds pd olika
organisatoriska nivdaer samt hur de relaterar till kvalitet, patientsdkerhet och det praktiska
arbetet i verksamheten. Vidare behandlas motivation, organisatoriska utmaningar och oénskade
effekter kopplade till anvindningen av KPI:er. Teorikapitlet syftar ddrmed till att skapa ett
analytiskt ramverk for att forsta hur KPI:er uppfattas och anvinds inom svensk farmaceutisk

verksamhet.

2.1 KPI:er som prestationsmatt och styrinstrument

Key Performance Indicators (KPI:er) kan forstas som en uppsittning prestationsindikatorer, dven
bendmnda prestationsmétt, som gor det mojligt for organisationer att dversitta strategiska mal till
métbara indikatorer och dédrigenom fo6lja upp hur vil verksamheten presterar i relation till
uppsatta mal och vid behov vidta korrigerande atgérder (van de Ven, Machado, Athanasopoulou,
Aysolmaz & Turetken 2023, s. 754; de Waal & Kourtit 2013, s. 447). KPI:er kan darmed forstas
som en brygga mellan dvergripande mal och operativ verksamhet, dér métning anvinds som ett

verktyg for styrning, kontroll och verksamhetsutveckling.

Som en del av organisationens prestationsstyrning anvands KPI:er for att planera, f6lja upp och
utveckla verksamheten. Rao & Chawla (2024, s. 4) beskriver prestationsstyrning som ett samspel
mellan planering, genomforande, uppfoljning och utveckling, dér prestationsmétt anvinds for att
stodja organisatoriska beslut och forbattringsarbete. Prestationsstyrning kan darmed inte forstas
som en enbart teknisk eller linjar process, utan formas dven genom organisatoriska

forutsittningar, aktorer och praktisk anvdndning (Wasniewski 2021, s. 3312).

KPI:ers funktion och anvdndning varierar samtidigt mellan olika organisatoriska nivaer beroende
pa vilka mal och behov som prioriteras inom verksamheten. P4 strategisk niva anvinds KPI:er
framst for att f6lja upp 6vergripande mal och externa krav, medan de pa taktisk nivd anvénds for
resursfordelning och prestationsuppfoljning. P4 operativ nivd anvinds prestationsmaétt framst for

att folja arbetsprocesser och verksamhetens prestation (van de Ven et al. 2023, s. 757). Mitning



ar saledes inte en passiv representation av vad som sker i verksamheten, utan har en aktiv roll 1

organisationens uppbyggnad (Pfister et al. 2017, s. 140).

KPI:er anvinds ddrmed inte enbart for att mita prestation, utan dven for att stodja organisatoriskt
beslutsfattande, uppfoljning och prioriteringar inom verksamheten. Genom prestationsmatt kan
organisationer folja utveckling over tid, identifiera avvikelser och rikta utvecklingsatgarder mot
specifika delar av verksamheten (de Waal & Kourtit 2013, s. 448). Forskningen visar samtidigt
att prestationsmatt riskerar att f4 begrénsad funktion som styrinstrument om de framst anvands
for rapportering snarare dn for kommunikation, ldrande och praktiskt forbattringsarbete (Olve,
Petri, Roy, & Roy 2003, s. 288). Robson (2004, s. 510-511) betonar pa liknande sitt att métning
i sig inte leder till forbattring, utan behover integreras i kontroll- och forbattringsprocesser for att

fa praktisk betydelse.

2.2 Typer av KPI:er och kvalitetsrelaterade prestationsmatt

Tidigare forskning har i stor utstrackning fokuserat pé finansiella KPI:er, sdsom operativa
kostnader och vinstmarginal, samtidigt som senare forskning visar ett vixande intresse for icke-
finansiella KPI:er eftersom de fangar bredare aspekter av organisatorisk prestation, exempelvis
kvalitet och sékerhet (van de Ven et al. 2023, s. 769). Dessa KPI:er kan dven forstés utifran
kvalitativa och kvantitativa prestationsmatt, diar kvantitativa méatt avser direkt métbara
indikatorer, exempelvis tid till marknaden, medan kvalitativa métt avser svarmétbara aspekter
som tjinstekvalitet (van de Ven et al. 2023, s. 764). Aven om dessa former av KPI:er skiljer sig
at, utvecklar van de Ven et al. (2023, s. 777) att de ofta anvinds i kombination, dir kvantitativa
prestationsmatt anviands som grund for att berdkna och bedéma mer 6vergripande kvalitativa

KPI:er.

Forskningen visar samtidigt att kvalitet dr ett komplext och méngdimensionellt begrepp som kan
vara svart att definiera och méta i praktiken. Inom kvalitetsstyrning betonas darfor att kvalitet
inte enbart handlar om resultat, utan &ven om processer, sikerhet och kontinuerligt
forbéattringsarbete (Nordén-Hégg 2010, s. 13—14). Forskningen visar dven att kvalitetssystem och
standardiserade rutiner inte automatiskt garanterar hog kvalitet, eftersom verksamhetens resultat

dven paverkas av organisatoriska forutsittningar, arbetsprocesser och personalens praktiska



tillimpning av systemet (Nordén-Hagg 2010, s. 17). Forskning inom klinisk farmaci visar att
kvalitetsindikatorer ofta fokuserar pa mitbara vardprocesser och standardiserade aktiviteter,
medan vissa patientrelaterade och mer komplexa delar av arbetet ar svérare att fullt ut finga

genom prestationsmatt (Losier et al. 2021, s. 375-376).

Inom vérd- och farmaceutiska verksamheter anvands KPI:er ofta for att f6lja upp kvalitet,
sdkerhet och verksamhetsprocesser. Tidigare forskning har sérskilt belyst processrelaterade och
resultatrelaterade prestationsmatt, diar processmatt fokuserar pd hur arbetet genomférs medan
resultatmatt avser vilka effekter som uppnas. Forskning betonar samtidigt att dessa matt behover
kombineras for att ge en mer réttvisande och meningsfull bild av verksamhetens prestation
(Smith et al. 2010, s. 510). Detta bekréftas dven av Ferreira de Souza et al. (2024, s. 2), som visar
att kvalitetsindikatorer inom varden kan avse struktur, process eller resultat, men att resultat ofta
ar svarare att mata. Magedanz et al. (2026, s. 2) visar samtidigt att manga KPI:er inom klinisk
farmaci historiskt har varit processorienterade och frimst fokuserat pa dokumentation av
arbetsaktiviteter, medan resultat- och patientorienterad matt varit mindre utvecklade. Forfattarna
betonar darfor behovet av mer standardiserade och utfallsbaserad KPI:er som fangar kvalitet,

patientsdkerhet och vardens faktiska effekter béttre.

Nordén-Hégg (2010, s. 16-17) beskriver vidare att kvalitet inom vard och farmaceutisk
verksamhet ofta bedoms utifran struktur, process och utfall, dir bade organisatoriska system,
arbetsprocesser och kontinuerligt forbattringsarbete paverkar verksamhetens kvalitet. Forfattaren
betonar dven betydelsen av rapportering av avvikelser, standardiserade rutiner och férebyggande
sakerhetsdtgirder 1 kvalitetsarbetet. Processmétt anvinds darmed framst for att f6lja arbetsfloden,
foljsambhet till rutiner och riskhantering, medan resultatmatt fokuserar pa exempelvis avvikelser
och utfall kopplade till patientsédkerhet.Inom ldkemedelsindustrin omfattar kvalitetsrelaterade
KPI:er exempelvis avvikelser, batchfel, produktreklamationer, aterkallelser och
temperaturavvikelser (Kumar & Jha 2016, s. 25286), vilket visar att prestationsmétning dven
anvénds for att f6lja upp kvalitetssékring, sdkerhet och regelefterlevnad genom hela

lakemedelskedjan.



2.3 Organisatoriska nivaer och uppfattningar om KPI:er

Tidigare forskning om Key Performance Indicators (KPI:er) har i stor utstrackning fokuserat pa
prestationsmétningens beteendemaissiga och organisatoriska effekter, medan forstdelsen for hur
KPI:er uppfattas pa olika organisatoriska nivaer dr mer begrénsad. Forskning visar samtidigt att
uppfattningar om KPI:er paverkas av bland annat organisatorisk kontext, yrkesroll och
verksamhetens prioriteringar (Jadskeldinen & Luukkanen 2016, s. 481; Toor & Ogunlana 2009,
s. 231). Mot denna bakgrund blir det relevant att belysa hur KPI:er forstds och tolkas av olika

aktdrer inom organisationen.

2.3.1 Ledningens perspektiv pd KPIL:er

Tidigare forskning har 1 stor utstrickning redogjort for KPI:ers betydelse for ledningen som ett
verktyg for att skapa overblick, folja upp verksamhetens utveckling och kommunicera strategiska
prioriteringar. Pfister et al. (2017, s. 140) beskriver prestationsmétningar som ett verktyg for

hogsta ledningen att analysera marknaden, kommunicera strategi samt jamfora resultat och utfall.

Vidare belyser Jadskeldinen och Luukkanen (2016, s. 481) att hogre ledningen ofta uppfattar
malséttningsprocessen som mer strukturerad, medan mellanchefer i hogre grad upplever brister
och oklarheter. Detta indikerar att det som ur ledningens perspektiv framstdr som tydlig styrning
och forvéntning, kan upplevas som otydlig, betungande eller svarforstaelig pa andra nivéer i
organisationen. Samtidigt menar Hartmann, Kraus, Nilsson, Anthony & Govindarajan (2020, s.
15) att acceptansen for kontrollpraktiker 6kar nir ledningen tydligt kommunicerar syftet med
resten av verksamheten, vilket synliggdr ledarskapets betydelse i1 prestationsstyrningen. I linje
med detta papekar Ohlig et al. (2020, s. 469) att minga chefer upplever mélkartor och
visualisering som ett tillvigagangssétt for att stdrka medarbetarnas processforstielse och

delaktighet 1 verksamheten.

Samtidigt kan ledningens anvidndning av KPI:er dven forstas 1 relation till olika intressen och
prioriteringar. Toor & Ogunlana (2009, s.228) betonar att olika intressenter kan ha olika
egenintressen, vilket innebér att uppfattningar om framgéng kan skilja sig mellan organisationens

aktorer.



2.3.2 Mellanchefers roll 1 relation till KPI:er

Forskning har 1 stor utstrackning betonat mellanchefers centrala roll i relation till KPI:er och
prestationsstyrning. Mellanchefer beskrivs som viktiga aktorer 1 det strategiska arbetet eftersom
de fungerar som aktiva tolkar och medlare mellan ledningens initiativ och den operativa
verksamheten (Wowerath 2026, s. 1; Jadskeldinen & Luukanen 2016, s. 481). Detta innebir att
mellanchefer inte enbart forvintas implementera ledningens mal, utan dven anpassar dem till
verksamhetens praktiska forutsittningar. Tarakei et al. (2023, s. 1666) framhéller att
mellanchefer bidrar till strategisk fornyelse, samtidigt som de kontinuerligt behover forhélla sig

till organisatoriska krav och patryckningar.

Tidigare forskning har beskrivit prestationsmatt som ett verktyg for mellanchefer att oversétta
abstrakta visioner till konkreta och métbara aktiviteter, samt som ett sétt att mojliggora
kommunikation mellan olika nivaer i organisationen (Wowerath 2026, s. 4). Detta synsétt har
dock problematiserats i forskningen, Pfister et al. (2017, s. 143) visar att prestationsmatt dven
kan fungera som ett medel for mellanchefer att legitimera sig gentemot hégre ledning och

ddrigenom sékerstilla organisatoriskt stod.

Vidare framkommer att prestationsmatt inte alltid upplevs som tydliga eller tillrackligt konkreta.
I manga fall férvintas mellanchefer sjilva tolka och komplettera befintliga métetal for att kunna
mota ledningens forvéntningar, eftersom mal och riktlinjer ofta upplevs som otillrdackligt
specificerade (Jadskeldinen & Luukkanen 2016, s. 493). Samtidigt visar forskning att
prestationsmétning frén hogre ledning i hog grad tenderar att fokusera pa finansiella och métbara
resultat, vilket kan leda till att andra aspekter av verksamheten ges mindre utrymme (Pfister et al.

2017, s. 143; Jaaskeldinen & Luukkanen 2016, s. 488).

Digitalisering har ytterligare paverkat mellanchefers roll och bidragit till en foérskjutning fran mer
administrativa uppgifter till en mer tolkande och relationell funktion (Wowerath, 2026, s. 1).
Samtidigt har detta medfort 6kad komplexitet i arbetet, dar mellanchefer behdver balansera
administrativa krav med relationella och strategiska uppgifter, vilket enligt Tarakei et al. (2023,

s. 1669) kan bidra till 6kad stress och psykisk belastning i relation till det strategiska arbetet.



Samtidigt visar forskning att mellanchefer, trots liknande formella positioner, kan ha olika
uppfattningar och arbetssétt. Detta forklaras av att de gor individuella tolkningar av
prestationsmatt, dar bdde formella och informella faktorer spelar in, sasom erfarenhet, kunskap
och organisatorisk kontext (Wowerath 2026, s. 10; Jadskeldinen & Luukkanen 2016, s. 491).
Detta i sin tur innebér att KPI:er och prestationsmatt inte tolkas eller prioriteras enhetligt inom en
och samma verksamhet, utan formas av individuella incitament, preferenser och graden av

organisatorisk identifikation (Tarakci et al. 2023, s. 1667).

2.3.3 Medarbetares upplevelse av KPI:er

Tidigare forskning visar att medarbetares upplevelser av KPI:er paverkas av hur prestationsmatt
kommuniceras och anvénds i praktiken. Med medarbetare avses 1 detta sammanhang anstéllda
som inte innehar ledande eller formella chefspositioner, det vill sdga personal pa operativ niva
inom organisationen. Forskning har problematiserat anvindningen av KPI:er, bland annat pa
grund av bristande forstaelse for deras syfte och hur de anvinds i verksamheten. Jadskeldinen
och Luukkanen (2016, s. 487) visar att operativ personal ofta upplever osékerhet kring hur mal
satts och kopplas till det dagliga arbetet, vilket i sin tur kan bidra till en mer negativ instéllning
till prestationsmétning (Ohlig et al. 2020, s. 468—469). Detta pekar pa att KPI:er inte enbart

behover vara métbara, utan ocksé begripliga och meningsfulla for de medarbetare som berdrs.

Inom klinisk farmaci visar Magendanz et al. (2026, s. 2) att prestationsmaétt ofta fokuserar pa
aktiviteter och dokumentation, medan patientutfall och professionella beddmningar far mindre
utrymme. Detta kan begrinsa mojligheten att synliggora verksamhetens faktiska kvalitets- och
sikerhetsarbete. For att forsta medarbetares upplevelser av KPI:er anvinds Adler och Borys
(1996) teori om mojliggérande och tvingande formalisering. Forfattarna beskriver hur
formalisering och prestationsmétt kan forstds genom tva olika logiker som péverkar hur de

anvands och upplevs i organisationer (Adler & Borys 1996, s. 66).

I ett mojliggorande perspektiv anvidnds system och rutiner for att skapa tydlighet, forstdelse och
aterkoppling, ddr medarbetare uppmuntras att forsta logiken bakom regler och métetal samt
arbeta mer sjdlvstindigt (Adler & Borys 1996, s.73). KPIL:er kan ddrmed fungera som stdd i det

dagliga arbetet. I ett tvingande perspektiv anvidnds prestationsmatt istéllet frimst for kontroll och
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uppfoljning (Adler & Borys 1996, s. 69). Adler och Borys (1996, s. 71) menar att detta kan gora
KPI:er begrinsande genom att fokus riktas mot regler och prestation snarare &n problemldsning
och utveckling. Nar KPI:er framst anvands for kontroll riskerar medarbetare dessutom att
anpassa sitt beteende efter métningen istéllet for verksamhetens faktiska behov, vilket kan leda
till att problem doljs snarare dn 16ses (Adler & Borys 1996, s. 71). Bourne, Neely, Platts & Mills
(2003, s. 1301) visar dven att prestationsmatt kan fa en social och politisk dimension, dér de

uppfattas som bedomning snarare an stod for larande och utveckling.

2.4 Hur prestationsmitning och KPI:er paverkar beteende, motivation
och handlingsutrymme

En central utgdngspunkt inom prestationsstyrning ir att métning inte enbart synliggor prestation,
utan ocksa formar hur arbete forstés, prioriteras och utfors. Prestationsmatt kan ddrmed rikta
uppmérksamheten mot vissa delar av verksamheten och paverka professionella bedomningar och
beslut. Detta ligger i linje med Kaplan och Nortons resonemang om att mitning styr
organisatoriskt fokus samt Smith et al. (2010, s. 614), som visar hur prestationsmatt paverkar

professionellt handlande inom hélso- och sjukvard.

Tidigare forskning visar att KPI:er pdverkar motivation, autonomi och upplevelsen av
handlingsutrymme. Nir mél och métning upplevs som otydliga eller svagt kopplade till det
dagliga arbetet kan det skapa osédkerhet och paverka instéllningen till prestationsstyrning
(Jadskeldinen & Luukkanen 2016, s. 487; Ohlig et al. 2020, s. 468—469). Prestationsmétt
fungerar dirmed inte enbart som uppfoljning, utan paverkar ocksa hur medarbetare tolkar sitt
arbete och vad som anses viktigt i praktiken. Ohlig et al. (2020, s. 462) menar samtidigt att
visualisering genom exempelvis malkartor ofta leder till otillrdcklig eller icke-motiverande
information. Hér blir Frey och Jegen (2001, s. 591) relevanta, da de menar att kontrollerande
styrning kan minska autonomi och inre motivation, medan stodjande styrning kan stdrka
engagemang och delaktighet. I farmaceutisk verksamhet framhaller Magedanz et al. (2026, s. 3)
dessutom att prestationsmatt ofta dr process- och aktivitetsfokuserade, vilket riskerar att gora

kvalitetsbedomningar och patientsdkerhet mindre synliga.
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Samtidigt visar forskning att prestationsmétning ocksa kan fé en stodjande funktion nir den
anvénds for aterkoppling och ldrande. Smith et al. (2010, s. 614) beskriver exempelvis hur
benchmarking och dterkoppling kan bidra till 6kat engagemang och professionell utveckling.
Losier et al. (2021, s. 374) visar dessutom att KPI-relaterade arbetssitt kan stirka
arbetstillfredsstillelse genom att synliggdra bidraget till verksamheten och 6ka kidnslan av

mening i arbetet.

Sammantaget framtrader prestationsstyrning som ett samspel mellan métning, aterkoppling och
organisatoriska tolkningar, ddr KPI:er kan ha bade begransande och stodjande effekter beroende

pa hur de anvénds i praktiken.
2.5 Begransningar och oonskade effekter

Trots att KPI:er kan bidra till struktur och uppfdljning visar tidigare forskning flera
begransningar. En central problematik dr att méitning inte ir neutral, utan paverkar vad som
uppmaédrksammas 1 organisationen. Detta uttrycks i principen “what gets measured gets managed”
(Robson 2004, s. 511), vilket innebér att mitbara aspekter tenderar att prioriteras medan
svarmitbara delar riskerar att nedtonas. Detta stods dven av Ordonez, Schweitzer, Galinsky &
Bazerman (2009, s.8) som papekar att chefer ofta misslyckas med sina mal eftersom de &r for
specifika dimensioner av ett problem, ddr man ofta forbiser de bredare konsekvenserna av sina

direktiv.

I komplexa verksamheter kan detta leda till att kvalitativa aspekter som professionellt omdome,
larande och helhetsbedomningar far mindre utrymme. Robsons (2004, s. 511-512) beskriver
kvalitet som mangdimensionell och svar att reducera till enskilda indikatorer, vilket gor att
KPTI:er riskerar att forenkla verksamhetens komplexitet. Nar mal dr for snéva risker det att
anstéllda fokuserar pa kortsiktiga vinsister istéillet for de langsiktiga effekterna (Ordonez et al.
2009, s. 8). Detta kan problematiseras i en kvalitetsdkerbranch, eftersom for sndva mal leder till
att anstdllda prioriterar kvantiteten fore kvaliteten och forbiser sékerhetstester (Ordoiez et al.
20009, s. 8). Detta indikerar att om malen ar for sndva kan det leda till att anstédllda indirekt

upmannas till kortsiktiga och oetiska beteenden.
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En annan utmaning dr den administrativa belastning som kan uppstd. de Waal & Kourtit (2013,
s. 454) framhéller att prestationsmitningssystem blir ineffektiva om de inte tydligt kopplas till
beslutsfattande och verksamhetsutveckling. Robson (2004, s. 511) beskriver detta som “paralysis

by analysis”, dir omfattande datainsamling forsvarar snarare dn stodjer styrning.

Inom farmaceutiska verksamheter visar Ferreira de Souza et al. (2024, s. 3—4) att ett stort antal
KPI:er kan 0ka arbetsbelastningen och minska anvdndbarheten i det dagliga arbetet. Utmaningar
forstirks ytterligare nir indikatorer saknar tydliga definitioner eller vigledning for anvindning,
vilket paverkar jamforbarhet och tillforlitlighet 1 uppfdljning (Ferreira de Souza et al. 2024, s.
6-7). Forskning visar ocksa att prestationsmatt kan paverka beteende genom sa kallad “gaming”,
dér aktorer anpassar sitt agerande efter mitningen snarare én verksamhetens faktiska mal (Smith
et al. s. 257). Inom hilso- och sjukvard kan detta innebira att latt métbara resultat prioriteras

framfor 1angsiktig kvalitet och professionella beddmningar (Smith et al. 2010, s. 258).

Ytterligare en utmaning ar jimforbarhet. Eftersom resultat inom vard paverkas av faktorer som
organisationen inte fullt ut kan kontrollera, exempelvis patientens forutséttningar, krévs
riskjustering for att undvika missvisande jamforelser (Smith et al. 2010, s. 254-255). Samtidigt
visar Ferreira de Souza et al. (2024, s. 4 ) att sddana justeringar ofta saknas i KPI-system, vilket
forsvarar benchmarking mellan verksamheter. Inom farmaceutiska verksamheter r manga
KPI:er dessutom lokalt utvecklade, vilket kan forsvara standardisering och jimforbarhet
(Magedanz et al. 2026, s. 2). Kumar & Jha (2016, s. 25287) visar vidare att kvalitetsmatt ofta r
mer utvecklat inom tillverkning 4n inom distribution, vilket kan skapa obalans 1 hur olika delar

av verksamheten utvirderas.

Sammantaget visar forskningen att KPI:er innebér en balansgang mellan struktur och forenkling,
dér styrkor i form av kontroll och uppfoljning samtidigt kan skapa risker kopplade till

prioritering, arbetsbelastning och verksamhetens komplexitet.
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3. Metod

[ detta kapitel redogors for studiens metodologiska tillvigagangssdtt. Eftersom studiens syfte dr
att undersoka hur KPI:er uppfattas av olika roller inom svensk farmaceutisk verksamhet, har
kvalitativa semistrukturerade intervjuer tillimpats som huvudmetod. I foljande avsnitt beskrivs
studiens metodologiska val i detalj: val av kvalitativ ansats, den abduktiva forskningsprocessen,
datainsamlingsmetod, urval och avgrdnsningar, samt de etiska 6vervigandena som har varit till

grund for arbetet.

3.1 Kvalitativ och abduktiv forskningsansats

Var ambition med denna studie &r att bidra med en fordjupad forstaelse for hur KPI:er uppfattas
inom svensk farmaceutisk verksamhet, med sérskilt fokus pa skillnader mellan yrkesroller och
organisatoriska nivaer. Samtidigt har studien undersokt vilka dnskade och oonskade effekter
KPI:er kan fa i det dagliga arbetet. En kvalitativ metodologisk ansats valdes eftersom studien
fokuserar pa ménniskors uppfattningar, erfarenheter och tolkningar snarare én statistiskt
generaliserbara resultat (Alvehus, Eldén, Wisterfors & Ohlin 2025, s. 150). Metoden
mdjliggjorde insamling av ett nyanserat empiriskt material som synliggdr hur KPI:er uppfattas 1
verksamheten. Eftersom studien fokuserar pd respondenternas egna upplevelser och tolkningar
har metodvalet varit sirskilt relevant for att skapa forstaelse for hur KPI:er forstas och fér
betydelse i1 praktiken (Lind 2019, s. 149). Detta adr nagot som kvantitativa metoder ofta har
svarare att finga, eftersom de framst fokuserar pad métbara samband snarare dn forstaelse for

kontext och upplevelser.

Att vélja en kvalitativ ansats innebdr samtidigt att forskningsprocessen inte enbart bestér av
teknisk insamling av data, utan dven ett aktivt tolknings- och meningsskapande arbete (Kvale &
Brinkmann 2017, s. 201).Studien har dirfor priaglats av en medveten stravan att forena
respondenternas egna perspektiv med studiens teori. Eftersom uppfattningar ar subjektiva och det
saknades ett etablerat ramverk inom omréadet, anvéndes tidigare forskning for att utveckla en

teoretisk utgdngspunkt anpassad till studiens syfte och fragestillning.
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Studien har haft ett abduktivt tillvigagangssitt, dar analysen véxelvis rort sig mellan teori och
empiri under forskningsprocessen (Alvehus 2018, s. 109). Tidigare forskning och teoretiska
perspektiv har fungerat som analytiska utgdngspunkter samtidigt som nya teman och tolkningar
identifierats genom intervjumaterialet (Kvale & Brinkmann 2017, s. 239). Analysen préiglades

diarmed av ett kontinuerligt samspel mellan empiriska observationer och teoretiska resonemang.

Samtidigt som kvalitativa metoder mdjliggor djupare tolkningar och kontextuell forstaelse
medfor de dven vissa begransningar. Eftersom studien bygger pa respondenternas subjektiva
upplevelser och forskarnas tolkningar ar resultaten till sin natur kontextbundna och dirmed svara
att generaliseras till andra sammanhang (Alvehus 2018, s. 21). For att 6ka transparensen i
forskningsprocessen har urval, intervjuprocess och analysarbete darfor beskrivits noggrant i

metodkapitlet.

En dokumentanalys hade dven kunnat anvéndas som ett kompletterande metodologiskt
tillvigagéngssétt i kombination med intervjuerna. Daremot bedomdes ett storre fokus pa
intervjuer med respondenter fran olika organisatoriska nivier och enheter vara mer
dndamalsenligt for studiens syfte. Detta eftersom det mojliggjorde en djupare forstaelse for hur

KPI:er upplevs, tolkas och anvénds i praktiken beroende pa organisatorisk befattning.

3.2 Semistrukturerade intervjuer

Vid insamling av empiriska material tillimpades semistrukturerade intervjuer. Metoden ansags
lamplig eftersom den mdjliggor en fordjupad forstaelse av respondenternas upplevelser,
tolkningar och erfarenheter (Kvale & Brinkmann 2017, s. 43). Semistrukturerade intervjuer utgér
fran en forutbestimd intervjuguide med dvergripande teman och frageomraden samtidigt som
metoden préglad av flexibilitet och mojliggdr anpassning utifran respondenternas svar (Alvehus
et al. 2025, s. 254). Genom anvéndningen av foljdfragor kunde mer nyanserade och innehallsrik
empirisk data samlas in, samtidigt som respondenterna gavs mojlighet att utveckla sina

resonemang (Bryman 2018, s.563).

For att strukturera datainsamlingen utformades intervjuguider anpassade efter respektive

yrkesroll och studiens forskningsfragor. Fragorna var huvudsakligen likartade men anpassades
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efter respondenternas arbetsomrdden. Guiderna inneholl dvergripande teman och 6ppna fragor
som gav respondenterna mojlighet att utveckla sina erfarenheter och perspektiv (Bryman 2018, s.
332). Pilotintervjuer genomfordes for att prova fragornas tydlighet och intervjustrukturen, vilket
ledde till att vissa fragor utvecklades och kompletterades for att skapa storre djup 1 det empiriska
materialet. Intervjuguiderna reviderades darfor for att bittre Gverensstimma med studiens syfte

och forskningsfrigor.

3.3 Urval och rekrytering

Studien genomfordes i Sverige inom en farmaceutisk tillverkande verksamhet. Urvalet var
malstyrt, vilket innebér att respondenter valdes ut utifran deras relevans i forhéllande till studiens
syfte och forskningsfragor (Bryman 2018, s. 496). Eftersom studien syftar till att undersoka hur
KPI:er forstas och uppfattas pé olika organisatoriska nivder utformades urvalet for att inkludera
respondenterna med varierande organisatoriska positioner och ansvar. For att inkluderas i studien
krivdes att respondenterna arbetade heltid och hade gjort det de senaste sex méanaderna.
Forskningsfragorna var ddrmed centrala vid utformningen av urvalsprinciperna (Bryman 2018,

5.495).

For att mojliggora jamforelser mellan olika nivder inom organisationen valdes tre enheter inom
samma region ut. Inom respektive enhet intervjuades minst tre respondenter med befattningar,
assistent, farmaceut och enhetschef. Déarutdver inkluderades dven en regionchef samt den
nationella chefen. Genom att inkludera respondenter fran flera organisatoriska nivaer kunde
studien analysera hur uppfattningar om KPI:er varierar mellan olika yrkesroller. Den
gemensamma organisatoriska kontexten mojliggjorde samtidigt en mer sammanhallen och
jamforbar analys, medan variationen i roller bidrog med olika erfarenheter och perspektiv pa

KPI:er.

Rekryteringen av respondenter skedde initialt genom kontakt med verksamheten frén forskarnas
egna sociala ndtverk. Under studiens géng forekom &ven inslag av sndbollsurval, da vissa
enhetscheferna valde ut medarbetare som beddmdes relevanta for studien. Sndbollsurval &r en
vanlig metod inom kvalitativ forskning, nar forskare soker tillgang till respondenter med specifik

erfarenhet eller kunskap inom omradet (Bryman 2018, s. 245). Samtidigt kan ett sddant
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tillvagagéngssitt innebdra metodologiska begriansningar, eftersom urvalet riskerar att paverkas

av chefers bedomningar och potentiellt begransa variationen i perspektiv.

Ett malstyrt urval innebér vidare vissa begransningar, da ett allt for avgransat urval kan medfora
att relevanta perspektiv forbises (Alvehus 2018, s. 97). Urvalet kan betraktas som relativt
homogent eftersom samtliga respondenter verkar inom samma organisatoriska kontext (Bryman
2018, s. 99). Vidare &r urvalet icke-sannolikhetsbaserat, vilket innebér att studien inte syftar till
statistisk generaliserbarhet utan till att skapa en fordjupad forstaelse for det studerade fenomenet
(Alvehus et al. 2025, s. 150). Urvalet har inte heller avgréinsats utifrdn demografiska faktorer

sasom dlder eller kon, da dessa inte har bedomts vara centrala eller relevanta for studiens syfte.

3.4 Genomforandet av intervjuer

Intervjuerna genomfordes veckorna 18, 19 och 20, och varierade i langd mellan 15 och 60
minuter med en total intervjutid om cirka 10 timmar och 53 minuter. Majoriteten av intervjuerna
lag 1 spannet 40-60 minuter. Nagra fa kortare intervjuer forekom, vilket framst berodde pa
respondenternas tillgédnglighet eftersom intervjuerna genomfordes pa arbetsplatsen. Detta
bedoms inte ha pdverkat materialets overgripande kvalitet, eftersom samtliga intervjuer utgick
fran samma intervjuguide och behandlade samma centrala teman. Av de fjorton intervjuerna
genomfordes fem digitalt och nio pa plats. Fran varje enhet intervjuades minst tre respondenter
med samma befattning samt region- och nationell chef.

Under samtliga nio intervjuer medverkade tva intervjuare, vilket kan bidra till flera perspektiv
och rikare data, men inte nodvéndigtvis hogre kvalitet eller mer tillforlitliga svar (Bryman, 2018,
s. 262). Kvale och Brinkmann (2017, s. 49) menar att intervjuare kan fa olika svar pa samma
tema beroende pa deras kdnslighet for &mnet. Samtidigt kan nérvaron av flera intervjuare
paverka respondenternas svar (Bryman 2018, s. 262). Sammantaget bedoms anvindningen av tva
intervjuare ha bidragit till en bredare forstaelse av respondenternas utsagor, samtidigt som

metodologiska utmaningar beaktades.
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Intervjukarta Tid Plats Datum
Regional chef 60 min Teams 28/4
Nationell Chef 50 min Teams 5/5
Enhetschef Beta 60 min Teams 5/5
Assistent Beta 40 min Teams 5/5
Farmaceut Beta 60 min Teams 7/5
Enhetschef Alpha 38 min Pa plats 7/5
Enhetschef Gamma 60 min Péa plats 8/5
Farmaceut Gamma A | 50 min Pé plats 8/5
Farmaceut Gamma B | 20 min Pa plats 8/5
Assistent Gamma A 15 min Pé plats 8/5
Assistent Gamma B | 35 min Pa plats 8/5
Assistent Alpha 45 min Pa plats 11/5
Farmaceut Alpha 60 min Pé plats 11/5
Medarbetare Alpha 60 min Pa plats 11/5

3.5 Bearbetning av data

Samtliga semistrukturerade intervjuer spelades in och transkriberades efter genomforandet.

Transkriberingen mojliggjorde ett mer detaljerat och systematiskt analysarbete genom att

respondenternas ordval och utsagor bevarades (Kvale & Brinkmann 2024, s. 218). Samtidigt

resulterade den i ett omfattande material, vilket gjorde analysprocessen mer tidskrdvande och

komplex (Bryman 2018, s. 579). Materialet sorterades darfor utifran dterkommande teman och

dmnesomraden kopplade till studiens syfte och forskningsfrdgor (Rennstam & Wisterfors 2018,

s. 69). Den tematiska analysen mojliggjorde identifiering av dterkommande mdnster, likheter och

skillnader i respondenternas utsagor kring KPI:er, organisatoriska nivaer, arbetsprocesser,

uppfoljning och arbetsbelastning (Bryman 2018, s. 70). Sorteringen bidrog dven till att reducera
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materialet och hantera representationsproblemet, eftersom allt empiriskt material inte kan aterges

i studien (Rennstam & Wisterfors 2015, s. 103).

3.6 Etiska antagande

Det empiriska materialet 1 studien har huvudsakligen samlats in genom semistrukturerade
intervjuer. Med detta som bakgrund har vetenskapsridet forskningsetiska principer om
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet beaktats genom
hela forskningsprocessen (Goransson 2019, s. 46). Enligt Goransson (2019, s. 46) ska
forskningens forvintade kunskapsbidrag vigas mot individskyddet, dar hdnsyn tas till eventuella
risker som deltagandet kan innebira for respondenterna. Eftersom etiska 6verviganden kan
uppsta under samtliga delar av en intervjuundersdkning har studiens genomforande praglats av
kontinuerligt etiskt forhallningssétt (Kvale & Brinkmann 2017, s. 99). Detta med avsikt att

sakerstdlla for respondenterna om deras réttigheter.

Inf6r intervjuerna informerades respondenterna om studiens syfte samt att deras deltagande var
frivilligt i ett missivbrev. Respondenterna gav direfter sitt informerade samtycke fore intervjun
och upplystes om mojligheten att nir som helst avbryta sin medverkan (Kvale och Brinkmann
2014, s. 107). Samtyckeskravet sékerstédlldes vidare genom att respondenternas godkédnnande

bekréftades bade fore och efter intervjuerna (Bryman 2018, s. 170).

Respondenterna informerades dven om nyttjandekravet, vilket innebér att materialet endast
anvands for studiens forskningsdndamal (Bryman 2018, s. 170). For att sidkerstélla
konfidentialitet anonymiserades samtliga person- och organisationsuppgifter, inklusive namn,
arbetsplatser och interna begrepp. Sarskilt hdnsyn togs dven till risken for indirekt identifiering
kopplad till yrkesroller och organisatoriska nivder. Mot denna bakgrund har organisationernas

enheter anonymiserats och tilldelats de fiktiva namnen Alpha, Beta och Gamma.
Vid transkribering, lagring och bearbetning av materialet har konfidentiell information hanterats

varsamt for att sikerstélla respondenternas anonymitet. Samtycke till inspelning av intervjuerna

har dven inhdmtats och bekréftats fran samtliga respondenter fore intervjuerna. Studien har
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ddrmed genomforts i enlighet med forskningsetiska principer om konfidentialitet, informerat

samtycke och anvidndning av data for forskningsdndamal.

3.7 Metodkritik och studiens trovérdighet

Eftersom studien bygger pa ett malstyrt och icke-sannolikhetsbaserat urval finns begrédnsningar
vad giller statistisk generaliserbarhet. Studien gor darmed inte ansprik pa att representera
samtliga medarbetares upplevelser av KPI:er utan syftar istéllet till att skapa en djupare

forstaelse for fenomenet inom den studerade organisatoriska kontexten.

Studien har strivat efter trovirdighet, dverforbarhet, tillforlitlighet samt mojligheten att styrka
och konfirmera resultaten (Bryman 2018, s. 75). For att stirka trovardigheten genomfordes
pilotintervjuer och samtliga intervjuer spelades in och transkriberades ordagrant for att minska
risken for feltolkningar. Direkta citat anvdndes dven for att 6ka transparensen mellan empiri och
analys. Aterkommande teman mellan respondenterna indikerade dessutom en viss grad av
teoretisk mittnad. Trovardigheten stirks dven av att respondenter fran flera organisatoriska
nivder inom samma kontext inkluderades, vilket mdjliggjorde hogre jaimforbarhet mellan

utsagorna. Sammantaget bedoms studiens trovirdighet som relativt god.

Samtidigt finns metodologiska begransningar som bor beaktas. Eftersom delar av urvalet skedde
genom enhetschefer hade vi inte full kontroll ver vilka medarbetare som valdes ut, vilket kan ha
paverkat variationen i materialet. Vissa intervjuer genomfordes dven pa arbetsplatsen, vilket kan
ha paverkat respondenternas dppenhet kring kritik och negativa erfarenheter av KPI:er och
verksamheten. Detta kan 1 sin tur ha paverkat studiens tillforlitlighet. Samtidigt indikerade den

teoretiska méttnaden bade dterkommande monster och variationer i respondenternas utsagor.

Nar det giller 6verforbarhet gor inte studien ansprak pa statistisk generaliserbarhet. Inom
kvalitativ forskning ar reliabilitet svar att sdkerstélla pa samma sétt som inom kvantitativ
forskning, eftersom sociala miljoer och ménskliga upplevelser ér fordnderliga dver tid (Bryman
2018, s. 465). Studien utgdr dessutom fran en specifik verksamhet dér organisationskultur,
interna processer och arbetsforhallanden kan paverka respondenternas uppfattningar, vilket

innebdr att resultaten kan vara svara att direkt 6verfora till andra organisatoriska sammanhang.
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Istdllet har ambitionen varit att genom detaljerade beskrivningar av studiens kontext,
respondenternas roller och analysprocessen mdjliggora for ldsaren sjdlva att bedoma i vilken

utstrdckning resultaten kan vara relevanta i andra liknande organisatoriska sammanhang.

Vidare kan forskarens egna tolkningar ha paverkat analysen, vilket dr en vanlig begrénsning
inom kvalitativ forskning och kan ha paverkat mojligheten att styrka och konfirmera resultaten.
For att minska denna paverkan har analysen genomforts med kontinuerliga diskussioner kring
tolkningar och kopplingar mellan empiri och teori. Anvindningen av transkriberat material och
direkta citat bidrog dven till att férankra analysen i respondenternas egna utsagor. Sammantaget
bedoms ddremot studien, trots sina metodologiska begransningar, ha en relativt god trovirdighet

och Overforbarhet.
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4. Analys

Arbetets fjdrde kapitel presenterar resultatet av det insamlade empiriska materialet, och
analyserar det utifran identifierade teman som upptdcktes via kodningen av empiriska material.

Analysen sker utifran tidigare forskning, samt i relation till arbetets syfte och frdagestdllning.

4.1 KPI:er och prestationsmatt i verksamheten

I det insamlade empiriska materialet framkommer det att prestationsmétning anvands i samtliga
enheter, men att KPI-systemet inte uppfattas pa samma sétt inom organisationen. De matt som
aterkommer under intervjuerna ir framforallt servicegrad, leveransprecision, budget,
personalkostnader, avvikelser, varukostnader och antal beredningar. Dar KPI:erna anvénds
framst for att f6lja upp verksamhetens grundlaggande uppdrag: att leverera rétt likemedel 1 ratt
tid till patienter och varden. Darmed fungerar prestationsmatten som formella styrinstrument som

g0r organisatoriska mal uppfoljningsbara (de Waal & Kourtit 2013, s. 447).

Samtidigt visar empirin tydliga skillnader i hur KPI:er forstds mellan organisatoriska nivaer,
enheter och yrkesroller. I Beta framstdr servicegrad och leveranstider som centrala eftersom
verksamheten dr starkt kopplad till distribution och avtal. I Alpha och Gamma, dir arbetet &r mer
tillverkningsndra och sdkerhetskritiskt, betonas istdllet antal beredningar, avvikelser och
leveranser i tid. Alpha framstir som mer leveransorienterat, medan Gamma i1 hdgre grad

uttrycker en patientndra logik dir kvalitet och patientsékerhet sétts i centrum.

“Det enda nyckeltalet vi har dr patienten. Det dr det enda vi bryr oss om. Sedan om patienten

kan fd sin tillverkning i tid, klart att det dr viktigt. Men vart storsta fokus dr patienten.”
Farmaceut Gamma B

"Jag dr ansvarig for att gora var servicegrad och alla forseningar och avvikelser. Sd jag har en
bra inblick for nyckeltal eftersom vi ska leverera hundra procent av alla ordrar utan

forseningar..’

Assistent Beta
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“Sen klart det mdts ju hur mycket vi da, alltsa allihopa, man tar det som en klubb, hur mycket vi

levererar till varden. Och vad de bestdller och om vi levererar i tid och saddr.
Farmaceut Alpha

Samma KPI-system far ddirmed olika betydelse beroende pa verksamhetens praktiska villkor och
professionella logik. Detta ligger i linje med Toor & Ogunlana (2009, s. 231), som menar att
prestationsmétning inte anvinds eller forstds enhetligt inom organisationer, utan formas genom
lokala prioriteringar, erfarenheter och organisatoriska praktiker. Samtidigt problematiserar Adler
och Borys (1996, s.69) prestationsmatt genom att visa att prestationsmatt inte enbart fungerar
som stod for verksamheten, utan dven kan upplevas som tvingande kontrollmekanismer. Detta
framtrader sdrskilt i Gamma, dir patienten vérderas hogre dn de utsatta prestationsmatten frén
verksamheten. Resultatet indikerar dirmed att KPI:er inte alltid uppfattas som verksamhetens
centrala virdeskapare, utan snarare som administrativa styrverktyg som maste hanteras inom
ramen for det dagliga arbetet. Detta resonemang aterfinns dven av Robson (2004, s. 511-512)
som menar att prestationsméatning riskerar att styra organisatorisk fokus mot det som &r latt att

méta, medan mer komplexa och svarmétbara delar av verksamheten far mindre utrymme.

Vidare blir skillnaden i uppfattning sérskilt tydlig i synen pa visualisering och utokad
prestationsmaétning. Flera chefer och mellanchefer efterfragar prestationskartor, maltavlor och
tydligare visualisering av verksamhetens prestationer, exempelvis antal beredningar per timme
eller per person. Inom tidigare forskning beskrivs visualiseringen framst som ett sétt att skapa
overblick, forbittra planering och gora verksamhetens mal tillgéngliga for medarbetarna (Ohlig

et al. 2020, s. 469), vilket dven stods 1 den insamlade empirin.

“Jag skulle vilja ha ett liittare sdtt att visualisera mdtten for medarbetarna pd varje plats. Som vi
har pd 6ppenvardsbutikerna. Likadana skdrmar vi kan ldtt fa ut sa att det blir ldtt tillgingligt.

’

[...] Visualisera mdlen lite mer sd att det ska vara enklare.’
Nationell Chef

“Det vi vill ha dr ndgon sorts statistik pa produktiviteten [...] Men det dr inte for att jaga’

)

personen [ ...] utan mer ett verktyg for att se om det finns kunskapsluckor.’
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Regions Chef

“Sd for oss dr det ju hdr att jag hade onskat att vi skulle kunna mdta mer pd antal beredningar.
[...] Vi har inte riktigt nagon uppmdtning pd hur mdanga beredningar vi ska klara och hur mdanga
beredningar vi har som mal varje dag. Och det tror jag nog dr en svar uppmdtning, men jag

hade onskat att man kunde ldgga det i en budget [ ...] sd att man kanske kan jamfora.”

Enhetschef Beta

“Ja, madltavlor for KPI:er. Jag tror det hade varit nagot bra. Allt som stédjer sadana hér

erfarenheter.”
Enhetschef Alpha

Samtidigt uttrycker flera operativa medarbetare oro for att samma visualiseringar riskerar att

skapa stress, intern jimforelse och 6kat fokus pa tempo istéllet for kvalitet.

’

“det hade bara blivit stressigt om allt skulle visas hela tiden’
Farmaceut Beta

“Jag tror att det for vissa, sdrskilt de som dr tivlingsinriktade, kanske kan vara motiverande.
Men i det stora hela dr vi en verksamhet som tillverkar intravenésa produkter, alltsda produkter

’

som ska in i kroppen pad cancerpatienter.’
Farmaceut Gamma B

Hér framtrader en konflikt mellan KPI:er som stod och KPI:er som kontroll. Det som hogre
organisatoriska nivéaer beskriver som dverblick och effektiv styrning uppfattas pa operativ niva
ibland som prestationspress och forenklade produktionskrav. Skillnaden mellan mdjliggérande
och tvingande styrning blir darfor tydlig (Adler & Borys 1996, s. 69). Samtidigt indikerar detta
att svarmaitbara aspekter riskerar att traingas undan nir vissa indikatorer prioriteras

organisatoriskt (Robson 2004, s. 511-512)
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I empirin framgér att chefers uppfattning inte delas av medarbetarna, vilket riskerar att skapa
oonskade effekter. Ordofiez et al. (2009, s. 8) problematiserar alltfor specifika mal eftersom
chefer ofta har svért att forutse bredare konsekvenser. Medarbetare kan dé prioritera kvantitet
framfor kvalitet och sdkerhet, ndgot som ocksa syns 1 empirin dér flera uttrycker oro for
langsiktiga effekter. Aven chefers syn pa maltavlor och visualisering som ett sitt att skapa
overblick kontrasteras av tidigare forskning. Ohlig et al. (2020, s. 462) visar att visualiseringar
inte alltid upplevs som motiverande eller tillrickliga av medarbetare. Detta tyder pa att KPI:er
inte har en sjdlvklar gemensam betydelse, utan tolkas utifran lokala arbetspraktiker och
professionella virderingar. Empirin visar ocksé att manga operativa medarbetare saknar en tydlig
helhetsbild av vilka KPI:er som styr verksamheten och hur de anvidnds hdgre upp 1
organisationen. Samtidigt upplever nationella och regionala chefer systemet som relativt tydligt

och forankrat, vilket pekar pa en skillnad 1 insyn och forstaelse mellan organisatoriska nivier.

’

“Det skulle jag nog sdga pd de enheter som har varit igang linge.’
Nationell Chef
“vi assistenter har inte full koll pda vad chefen foljer upp eller rapporterar vidare”.
Assistent Alpha

Detta gar i linje med tidigare forskning som visar att personal pa operativ niva ofta upplever
osédkerhet kring hur mal faststélls och hur de kopplas till det dagliga arbetet (Jddskeldinen &
Luukkanen 2016, s. 487). Det blev dven tydligt i empirin att KPI-systemet inte fullt ut uppfattas

som ett sammanhallet styrsystem péd operativ niva.

Sammantaget visar analysen att prestationsmétning inom verksamheten priaglas av en tydlig
spianning mellan organisatorisk effektivitet och professionella kvalitets ideal. Medan chefer
framst beskriver KPI:er som verktyg for struktur, 6verblick och forbéttringsarbete uttrycker
operativa medarbetare oro for att samma matt riskerar att forenkla komplexa arbetsmoment och
skapa oonskade beteenden. Prestationsstyrningen framstar darfor som delvis formaliserad, men
fortfarande beroende av lokal tolkning och operativ dversittning for att koppla 6vergripande mal

till konkret arbete (Kaplan & Norton 1996, s. 75-76). Analysen indikerar ddrmed att
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prestationsmatt inte enbart fungerar som neutrala uppfoljningsverktyg, utan dven paverkar vilka

delar av verksamheten som prioriteras och ges legitimitet.

4.2 Kunskapslucka mellan uppfoljning och operativ verklighet

I det empiriska materialet framkommer en tydlig kunskapslucka mellan det som méts 1
KPI-systemet och det arbete som faktiskt utfors i verksamheten. Uppfoljningen synliggor
leveransprecision, produktionsvolymer och avvikelser, men fangar inte alltid de manuella
kontroller, avbrott och praktiska anpassningar som krévs i det dagliga arbetet. Detta kan forklaras
genom Ferreira de Souza et al. (2024, s. 6-7), som beskriver hur KPI:er inom farmaceutisk

verksamhet ofta blir processinriktade snarare dn resultatinriktade.

”det som inte syns i siffror r noggrannheten, stressen och hur manga steg som kriavs bakom

varje beredning”.
Farmaceut Alpha

“Uppat ser man bara: “Ni dr sena med den turen. Ni dr sena med den turen. Ni dr sena med den
turen.” Men det de inte forstar dr vilka beredningar vi hade i den turen. De ser bara siffrorna,
men de ser inte vad som ligger bakom siffrorna, alltsd vilken typ av beredningar det handlar

2

om.
Farmaceut Gamma B

I det insamlade materialet framgar att stora delar av arbetet inom samtliga tre enheter dr svéra att
standardisera och mata, vilket ofta upplevs som frustrerande. Detta ligger i linje med Magedanz
et al. (2026, s. 2), som menar att prestationsmatt inom farmaceutisk verksamhet inte fullt ut
synliggdr medarbetarnas faktiska arbete. Samtidigt framhaéller tidigare forskning att KPI:er inte
enbart anvénds for mitning, utan dven for att f6lja utveckling och identifiera
forbattringsomréden (de Waal & Kourtit 2013, s. 447). Trots att prestationsmatten inte fingar
verksamhetens fulla komplexitet framstar de dérfor som viktiga for organisatorisk overblick och

utvecklingsarbete. Detta synliggdrs exempelvis 1 intervjun med Enhetschef Beta, dir avvikande

26



siffror bidrog till att problem uppméarksammades och bemanningen kunde stdrkas. Samtidigt

visar empirin att fokus pa siffror upplevs dven pd mellanchefsniva.
“det enda det handlar om hdr dar pengar” och att det "inte speglar verkligheten”.

Enhetschef Alpha

Citatet visar att KPI:er inte bara miter verksamheten utan ocksé paverkar hur prestation virderas
organisatoriskt. I empirin framtrdder det dven att flera respondenter upplever att jamforelser
mellan enheter blir missvisande nér skillnader i bemanning, arbetsbelastning och

verksamhetsinnehdll inte vigs in. Samma enhetschef som innan belyser:

“Det jamfors jdttemycket chefer sinsemellan.[...]. Tycker man haller lite avstand fran mig for att
regionschefen och alla de hdr pratar bara om mig. Att jag gor bra, bra, bra, bra. [...]vad dr det
som han gér som dr sd bra? Sd de stor sig typ.”

Enhetschef Alpha

Samtidigt lyfter andra enhetschefer fram att dem sjdlva behover legitimera sig for att fa stod.

“Jag har ju tjatat pa min chef till exempel och gjort skillnad for att minska pa belastning for

mina medarbetare.” Enhetschef Beta

Detta indikerar att prestationsmatten anvénds for att mojliggora jamforelser mellan verksamheter
och enheter. Samtidigt problematiseras detta i tidigare forskningen, eftersom manga KPI:er ar
processbaserade vilket forsvarar benchmarking och strategiskt beslutsfattande (Magendanz et al.
2026, s. 2). Ferreira de Souza et al. (2024, s. 4) menar att KPI-systemen dven saknar tillrdckligt
justeringar for verksamhetens olika forutséttningar och jimforbara jamforelser. Vilket delvis star
1 kontrast till Smith et al. (2010, s. 614) som redogor for benchmarking och aterkoppling som

potentiellt stodjande verktyg for lirande och engagemang.

Samtidigt problematiseras Pfister et al. (2017, s. 140) att manga mellanchefer behover legitimera
sig for att fa stod. Analysen visar ddrmed att prestationsmattens funktion som jimforelse och
styrverktyg delvis forsvagas nér verksamhetens komplexitet inte fangas i indikatorerna, vilket
skapar ett behov for mellanchefer att aktivt legitimera och komplettera siffrorna for att fa

organisatoriskt gehor. Detta aktualiserar behovet av riskjustering, eftersom prestation annars
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riskerar att bedomas utan hinsyn till verksamheternas olika forutsittningar (Smith et al. 2010, s.

254-256).

Samtidigt motsétter sig respondenterna inte uppfoljning i sig, utan efterfrdgar KPI:er som béttre

speglar verksamhetens praktiska och sékerhetskritiska villkor.

“Realistiska nyckeltal. Inte exempelvis antal beredningar per person. Utan kanske nyckeltal som
speglar vilken effekt vi har ute i varden |[...]Alltsd inte baserat pd siffrorna vi ser i vdrt system,
utan utifran ndr behandlingen faktiskt skulle ges i varden.”

Farmaceut Gamma B

Kritiken handlar ddrmed inte om motstdnd mot prestationsmitning i sig, utan om vilka aspekter
av verksamheten som KPI:erna gor synliga och legitima. Respondenterna beskriver att
uppfoljning och kontroll uppfattas som nédvéandigt for kvalitetssédkring, sparbarhet och

patientsdkerhet.

“Jag tycker att det, det beror pa hur man ser detta, men jag tycker att noggrannhet och kontroll
ligger lite ihop. Sd det dr inte riktigt overvakning, men det dr fortfarande over att vi vill att du
gor ett bra jobb. Men det har inte en negativ kinsla bakom det.”

Assistent Beta

Detta kan forstds genom Adler och Borys (1996, s. 66), som beskriver att formalisering uppfattas
som stddjande nér styrsystem anvinds for att underlitta arbetet snarare dn for att kontrollera

medarbetare. Liknande resonemang framkommer &ven pé nationell niva.

“Ibland kan du ju ha bra siffror men du har en organisation som inte mar bra for att det har
krdvts for mycket att fd de hdr bra siffrorna. Da héinger det ju ihop med att se hur mar enheten
ocksd. [...].Det gadr ju inte bara att styra pd siffrorna. Det dr mer hur vi pratar om dem. Mer dn
att ha dem som ren kontroll. Dd tror jag pa att ju mer oppen man dr om vad man har for kpier

desto mer naturligt blir det.”

Nationell Chef
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Resultatet indikerar att det inte dr uppfoljningen i sig som upplevs problematisk, utan snarare hur
prestationsmatten anvinds och kommuniceras i organisationen. Trots ett upplevt glapp mellan
den operativa verkligheten och de standardiserade indikatorerna uttrycker flera respondenter

forstéelse for behovet av kontroll, kvalitetssdkring och uppf6ljning i verksamheten.

Sammantaget visar analysen att KPI-systemet inte bara anvénds for uppfoljning, utan ocksa
paverkar vilka problem och prioriteringar som blir synliga och legitima i organisationen.
Prestationsmaétten synliggdr framst effektivitet, leverans och kvantifierbara resultat, medan
praktiska, relationella och sidkerhetskritiska delar riskerar att osynliggoras. Detta pekar pa ett

glapp mellan den formella styrningen och den operativa verkligheten i verksamheten.

4.3 Kvalitet och patientsdkerhet i relation till effektivitet

Empirin visar att kvalitet och patientsdkerhet utgér en gemensam utgangspunkt i verksamheten,
men att olika yrkesroller betonar olika aspekter av vad god prestation innebér. Skillnaden handlar
om hur kvalitet forstas, prioriteras och balanseras i relation till effektivitet, leveranskrav och
produktionsmal. Detta ligger 1 linje med Nordén-Hégg (2010, s. 13—15), som beskriver kvalitet
inom vard och farmaceutisk verksamhet som ett mangdimensionellt begrepp dér sikerhet,
arbetsprocesser och kontinuerligt kvalitetsarbete utgor centrala delar av verksamhetens

prestation.

Bland de operativa yrkesrollerna definieras god prestation frdmst genom noggrannhet, korrekt
hantering och patientsékerhet. For farmaceuter och assistenter handlar ett vl utfort arbete déarfor
inte enbart om att leverera 1 tid, utan om att sikerstilla att Iikemedel hanteras korrekt och néar rétt

patient pa ett sdkert sitt. En respondent uttrycker detta tydligt:
“hellre langsammare och rdtt dn for snabb och fel”.
Farmaceut Gamma B

Liknande resonemang dterkommer dven hos andra operativa medarbetare:
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“Det viktigaste handlar om patientsdkerhet. Det dr en patient som ska fa medicin, och ddrfor
kommer kvalitetssdkerhet och patientsdkerhet alltid forst.”

Assistent Gamma B

Citatet visar att prestation pa operativ niva 1 hog grad forstds genom professionellt ansvar och
siker hantering snarare dn genom produktionsvolym i sig. Det dr dirmed inte tempot som avgor
om arbetet uppfattas som bra, utan om arbetet utfors korrekt och patientsékert. Detta dr nigot
som flera av respondenterna tog upp och kan ocksa forstas i relation till Smith et al. (2010, s.
30-33), som framhéller att kvalitet inom vardrelaterade verksamheter dr svért att reducera till

enskilda indikatorer.

Patientsékerheten paverkar samtidigt hur medarbetarna prioriterar i det dagliga arbetet. Flera
respondenter beskriver att arbetet krdver dubbelkontroller, samarbete och forsiktighet eftersom

fel kan fa allvarliga konsekvenser for patienter. En assistent beskriver detta pa foljande sétt:

“Ddrfor dr det viktigt att alla dubbelkollar varandra: den som plockar, den som kontrollerar
och farmaceuten. Alla som arbetar i labbet maste vara forsiktiga och kontrollera att allt

stammer.’

Assistent Gamma B

Kvalitet framstér dirmed inte som ett enskilt resultat, utan som nagot som skapas genom
arbetsprocesser, sikerhetsrutiner och professionellt samarbete. Detta ligger ndra Nordén-Héggs
(2010, s. 15-17, 25-26) beskrivning av kvalitet som beroende av rutiner, sdkerhetsarbete och
praktisk tillampning. Empirin visar ddrmed att patientsdkerhet inte enbart fungerar som ett
overgripande mal, utan d&ven som en praktisk princip som styr medarbetarnas prioriteringar och

arbetsprocesser 1 det dagliga arbetet.

Samtidigt avvisas inte effektivitet som mél inom verksamheten. Respondenterna beskriver att
leveranser i tid ar viktiga eftersom patienter véntar pa behandling och verksamheten samtidigt
styrs av tidsramar, avtal och resurskrav. Effektivitet accepteras dirmed som en nddvéndig del av
arbetet, men endast inom ramen for vad som uppfattas som patientsékert arbete. Regionchefen
uttrycker denna balansgéng genom att betona att produktivitet inte kan forstas isolerat fran

kvalitet och avvikelser:
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“Man kanske inte ska ligga superhégt i produktivitet for att man har manga avvikelser. Att det

’

finns en balans.’
Regions chef

Citatet visar att dven hogre organisatoriska nivaer betonar att hog produktivitet inte automatiskt
innebdr god prestation utan snarare handlar det om att kunna kombinera effektivitet med sidkerhet
och kvalitet. Nagot som Smith et al. (2010, s. 510-511) tar upp och menar att process- och
resultatmatt behover balanseras for att skapa en mer réttvisande bild av verksamheters prestation.
I den studerade verksamheten innebar detta att leveransféorméga och produktivitet behdver véigas

mot sdker hantering och patientsékerhetsarbete.

Aven pa nationell nivé framtriider en medvetenhet kring att prestation inte enbart kan forstas
genom produktionssiffror och leveransmatt. Nationella chefen berittar att verksamheten behdver

balansera produktivitet mot arbetsmiljo, kvalitet och patientsdkerhet.

“Ibland kan du ju ha bra siffror men du har en organisation som inte mar bra for att det har

krévts for mycket att fd de hdr bra siffrorna. Det gar ju inte bara att styra pd siffrorna.”
Nationell chefen

Uttalandet visar att dven hogre organisatoriska nivaer uppmirksammar begrinsningarna med
prestationsmatt som framst fokuserar pa produktion och kvantifierbara resultat. Smith et al.
(2010, s. 30-33, 510-511) betonar att kvaliteten 1 virdverksamheter &r mdngdimensionell och
darfor svar att fanga i enskilda indikatorer. Samtidigt beskriver operativa medarbetare att
produktionskrav i praktiken kan leda till 6kad stress och ett starkare fokus pa tempo snarare dn
kvalitet. Detta ligger i linje med Robson (2004, s. 511-512), som visar hur det som &r métbart

ofta far foretrdde framfor mer komplexa och svarmatta aspekter av arbetet.

Empirin visar ddrmed att spadnningen mellan kvalitet och effektivitet inte framst handlar om olika
yrkesvirderingar, utan om att olika delar av verksamheten ar olika mojliga att mita och folja
upp. Produktivitet och leverans kan enkelt kvantifieras, medan patientsidkerhet och professionella
beddmningar bygger pa erfarenhet och situationsanpassning. Detta gor att det métbara far storre

synlighet i styrningen, medan andra centrala delar riskerar att hamna i bakgrunden.
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Samtidigt behdver chefer och mellanchefer 1 hogre grad forhélla sig till produktionsmal och
resultatkrav, medan operativa medarbetare betonar sikerhet och professionella 6verviganden i
det dagliga arbetet. Har framtrader en spinning mellan en organisatorisk prestationslogik, dir
prestation ska kunna standardiseras och jaimforas, och en professionell logik, dér prestation
handlar om korrekthet, ansvar och patientsdkerhet. Denna spanning blir sérskilt tydlig nér
prestationsmatt kopplas till antal eller tempo. En farmaceut beskriver exempelvis risken med att

méta produktion utan att ta hdnsyn till beredningarnas olika svérighetsgrad:

“Men ndr det gdller till exempel CYTO och beredningar kan det bli ordttvist. Vissa beredningar
dr svara och tar lang tid, medan andra dr enkla och gar snabbt. Om jag gor tio enkla
beredningar och ndagon annan gér tvd svdra, ser det i siffror ut som att jag har gjort mer, men

det behover inte betyda att jag har arbetat mer.’

Farmaceut Gamma A

Empirin visar ddrmed att samma prestationsmatt kan fa olika betydelse beroende pé hur arbetet
faktiskt dr organiserat i praktiken. Det som pa hogre organisatoriska nivaer framstar som objektiv
uppfoljning upplevs pa operativ niva ibland som en forenklad representation av komplexa
arbetsprocesser. Detta ligger 1 linje med Robson (2004, s. 511-512), som beskriver hur
prestationsmaétning tenderar att rikta organisatoriskt fokus mot det som ar mojligt att méta,
medan mer komplexa och svirmétbara delar av verksamheten riskerar att hamna i bakgrunden.
Resultatet stodjer &ven Magendanz et al. (2026, s. 2), som menar att processbaserade KPI:er
inom farmaceutisk verksamhet ofta har svart att synliggora professionella bedomningar och det

praktiska sdkerhetsarbete som sker 1 verksamheten.

Detta blir dven tydligt i respondenternas beskrivningar av hur prestationsmatt paverkar synen pa
arbete och prestation i verksamheten. Flera operativa medarbetare beskriver att ett alltfor starkt
fokus pé siffror och produktion riskerar att flytta uppmarksamheten fran kvalitet till kvantitet. En

respondent uttrycker exempelvis att:

“Det hade blivit fokus pd antal i stdllet for kvalitet.”

Farmaceut Gamma A
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Citatet visar att prestationsmadtt inte bara paverkar uppfoljningen av arbetet, utan dven vilka
arbetsuppgifter som ges organisatoriskt virde. Nar fokus ligger pa produktion och antal riskerar
sakerhetsarbete, professionella beddmningar och noggrannhet att bli mindre synliga. Detta ligger
1 linje med Robson (2004, s. 511-512), som menar att det som mats tenderar att prioriteras 1

styrningen.

Sammantaget visar analysen att prestationsmatt och KPI:er fir olika betydelse beroende pé
organisatorisk niva och professionell roll. Medan hogre organisatoriska nivaer framst behover
folja upp produktivitet, leveransformaga och verksamhetsresultat, betonar operativa medarbetare
siker hantering, professionella bedomningar och patientsékerhet. Analysen visar ddrmed att
prestationsstyrning inom farmaceutisk verksamhet préiglas av en kontinuerlig balans mellan
organisatoriska krav pé effektivitet och professionella krav pé kvalitet och sékerhet. Samtidigt
paverkar KPI:er inte enbart hur prestation mits, utan dven vilka delar av arbetet som

organisatoriskt synliggors och ges virde 1 verksamheten.

4.4 System, teknik och administrativ belastning

Empirin visar att digitala system har en central roll i verksamhetens prestationsstyrning och
kvalitetsarbete. I Alpha, Beta och Gamma anvénds verksamhets- och produktionssystem for att
registrera produktion, folja avvikelser och sdkerstilla sparbarhet. Systemen fungerar ddrmed inte
enbart som tekniska hjdlpmedel, utan d&ven som en del av hur prestation méts och kontrolleras.
Detta ar sarskilt relevant inom liakemedelsverksamhet, dar kvalitets-KPI:er ofta omfattar

avvikelser, batchfel och andra processrelaterade matt (Kumar & Jha, 2016, s. 25286-25287).

Flera respondenter beskriver att skanning, elektronisk verifiering och kontrollfunktioner skapar
trygghet genom att minska risken for felkopplingar och felaktiga leveranser. En respondent lyfter
exempelvis att systemet reagerar direkt vid registrering pé fel patient eller avdelning, vilket
upplevs som ett viktigt stod i det sékerhetskritiska arbetet. Systemen bidrar darmed till struktur,
kontroll och patientsékerhet, vilket uppfattas som en mgjliggérande form av styrning dir

standardisering anvéinds fOr att minska risker och stédja arbetet (Adler & Borys 1996, s. 66).

Samtidigt beskriver flera operativa medarbetare att stora delar av arbetsdagen gér 4t till att vaxla

mellan olika system, kontrollera status och hantera dokumentation parallellt med produktionen.
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“Jag mdste oppna bdda systemen hela tiden och se status pa bada systemen.”

Farmaceut Gamma A

Liknande beskrivningar aterkommer dven bland andra operativa yrkesroller. En assistent

beskriver exempelvis att:

“Ett exempel dr systemen, sdrskilt systemet som anvinds for inleverans och
utleverans av ldkemedel och beredningar. Det fungerar inte alltid som man vill.”

Assistent Beta

Aven p4 nationell niva beskrivs systemen och prestationsmatten som verktyg som behover vara
praktiskt anvdndbara i verksamheten. Den nationella chefen betonar exempelvis att syftet med
KPI:er och statistik inte dr att samla information i sig, utan att systemen ska stodja

verksamhetens arbete och vara mdjliga att anvénda i praktiken:

“Det finns inget sjdlvindamal att halla pd och ta fram en massa nyckeltal och statistik om vi inte

kéinner att vi har nytta av den.’

Nationell chef

Chefen beskriver dven att uppfoljning och statistik behdver kunna tas fram pé ett enkelt satt 1

systemen och uttrycker att:

“Man vill ju ocksa att de ska ldtt tas fram i systemet. Sd du ska inte sitta och rdkna sa mycket.”

Nationell chef

Uttalandena visar att &ven hogre organisatoriska nivéer betonar att prestationsstyrning behover
vara praktiskt anvindbar och inte skapa onddig administration, vilket ligger 1 linje med de Waal
och Kourtit (2013, s. 454-455). Samtidigt beskriver flera operativa medarbetare att systemet ofta
medfor omfattande dokumentation, teknisk belastning och merarbete. Empirin synliggér ddrmed

ett glapp mellan styrningens organisatoriska intentioner och hur systemet upplevs i praktiken.

Flera respondenter beskriver dven att tekniska problem snabbt paverkar hela arbetsflodet
eftersom verksamheten ar starkt beroende av att systemen fungerar korrekt och att det finns

personer med ritt kompetens for att hantera problemen. En assistent beskriver exempelvis att:
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“Ndr hon inte dr hdr vet man ibland inte hur problemet ska losas. Det kdnns ibland
som att ansvaret kastas vidare till andra personer eftersom ingen riktigt kan losa

)

problemet sjdlv.’
Assistant Alpha

Empirin visar att verksamheten dr beroende av bade system och medarbetarnas férmaga att
hantera problem i det dagliga arbetet. KPI-systemen riktar framst fokus mot det registrerade
arbetet, medan koordinering, felsdkning och praktiska anpassningar blir mindre synliga trots att
de dr avgorande for verksamheten. Detta synliggdr en spanning mellan standardisering och
behovet av flexibilitet. Adler och Borys (1996, s.71) beskriver standardisering som ett stod for
kontroll och sékerhet, men empirin visar samtidigt att systemen ibland far mer tvingande drag
genom beroendet av specifika rutiner och sirskild kompetens. Detta ligger &ven i linje med
Robson (2004, s. 510-512), som beskriver hur standardiserade prestationssystem tenderar att
prioritera det som dr mojligt att registrera och kontrollera, medan mer komplexa delar av arbetet

riskerar att hamna i bakgrunden.

Aven mellanchefernas arbete framstar som allt mer beroende av system, statistik och
kontinuerlig uppfoljning 1 det dagliga arbetet. Enhetschefen 1 Gamma beskriver exempelvis hur
stora delar av ledarskapet handlar om att folja produktionsfloden och planera verksamheten
utifran data och systemstod: “Jag brukar titta dagen innan pa hur ménga beredningar vi har till
nésta dag” och “da tittar jag pa hur manga beredningar som ska ga tidigt”. Samtidigt beskriver
chefen att delar av uppfoljningen fortfarande kriaver manuellt arbete eftersom systemen inte
automatiskt synliggor verksamhetens komplexitet och uttrycker att “nu maste jag ibland titta
manuellt 1 protokoll och signaturer”. Empirin visar ddrmed att digitalisering inte enbart fordndrar
det operativa arbetet, utan dven mellanchefers roll, dar ledarskapet i hog grad handlar om att
koordinera system, tolka data och omsitta statistik till praktiska beslut i verksamheten. Detta
ligger ndira Woweraths (2026, s. 1) beskrivning av mellanchefers allt mer relationella,

koordinerande och tolkande funktion i moderna organisationer.

Vid avvikelsehantering beskriver flera respondenter ocksa att dokumentation och administration
tar tid fran sjdlva produktionen. Detta stiarker de Waal och Kourtits (2013, s. 454) resonemang

om att prestationsméatningssystem riskerar att bli ineffektiva nir kopplingen mellan uppfoljning
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och verksamhetsutveckling blir svag. Samtidigt visar Ferreira de Souza et al. (2024, s. 4, 6-7) att
KPI-system inom vard och farmaceutisk verksamhet ofta saknar tillricklig vigledning for hur
systemen ska fungera i komplexa operativa miljoer, vilket blir tydligt nir respondenter beskriver

att systemen inte alltid stodjer det praktiska arbetets behov och variationer.

Sammantaget visar analysen att systemen inte enbart fungerar som tekniska stéd i verksamheten,
utan dven paverkar vilka arbetsuppgifter som synliggors, prioriteras och ges organisatoriskt
virde genom prestationsstyrningen. Samtidigt visar empirin att verksamheten blir beroende av ett
omfattande praktiskt och informellt arbete runt systemen for att den dagliga verksamheten ska

fungera.
4.5 Informellt ldrande och operativ dversattning av styrning

Empirin visar att prestationsstyrningen i verksamheten inte enbart fungerar genom formella
KPI-system och standardiserade rutiner, utan 4ven genom medarbetarnas erfarenhet, praktiska
kunskap och informella ldrande. I Alpha, Beta och Gamma beskriver flera respondenter att
introduktion och utbildning inte alltid varit tillracklig, sirskilt vid nya arbetsuppgifter eller
fordndringar 1 arbetssitt och rutiner. Kunskap utvecklas darfor ofta genom det dagliga arbetet och

genom stdd frén mer erfarna kollegor.

Flera respondenter beskriver att de lart sig arbetet successivt 1 praktiken snarare 4n genom

formella utbildningsinsatser. En respondent uttrycker exempelvis att:

“Man ldr sig mycket efter hand. Det dr mycket man mdste se flera ganger innan
man verkligen forstar det.”

Assistent Beta

Liknande beskrivningar aterkommer dven i andra enheter dér respondenter menar att
introduktionen ofta bygger pa kollegialt stod och praktisk erfarenhet. En assistent beskriver

exempelvis att:

“Ndr vi borjade fick vi introduktion av en kollega som bara hade arbetat nagra
veckor lingre dn oss.”

Assistent Gamma B
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Aven pé chefsnivd framkommer liknande erfarenheter kring bristande introduktion och behovet
av att sjilv tolka och bygga upp arbetssitt i verksamheten. En enhetschef beskriver exempelvis

att:

“Jag fick ingen introduktion, jag fick ingen utbildning, jag fick ingen vigledning.”
Enhetschef Alpha

Empirin visar ddirmed att styrning i praktiken inte enbart handlar om att f6lja faststéllda rutiner,
utan dven om att kunna tolka, anpassa och omsétta dem i konkreta arbetssituationer. KPI:er och
standardiserade arbetssitt far diarfor praktisk betydelse forst nar medarbetare och chefer forstar
hur de ska anvindas i relation till verksamhetens dagliga variationer och problem. Detta ligger i
linje med Wasniewski (2021, s. 3312—-3313), som beskriver hur styrning formas genom
informella processer i komplexa verksamheter. Empirin visar samtidigt att dessa informella
processer inte enbart fungerar som stdd till den formella styrningen, utan 1 praktiken blir

avgorande for att KPI-system, rutiner och arbetsfloden ska fungera i det dagliga arbetet.

Samtidigt framtrader vissa medarbetare som sirskilt centrala for att verksamheten ska fungera i
praktiken. Flera respondenter beskriver att vissa personer har omfattande kunskap om
arbetsfloden, avvikelsehantering och praktiska rutiner och dérfor ofta blir de personer kollegor

vinder sig till vid problem eller osdkerhet. En respondent uttrycker exempelvis att:

“Ofta fragar vi den timanstdllda assistenten eftersom hon kan mycket om systemet

och vet hur man ska losa problemen.’

Assistent Alpha

Dessa medarbetare fungerar dirmed inte enbart som stdd 1 verksamheten, utan blir i praktiken
centrala for att system, arbetsfloden och problemldsning ska fungera. Empirin visar ddrmed att
delar av verksamhetens praktiska styrning blir personberoende, trots att verksamheten samtidigt

bygger pa standardiserade rutiner och formella KPI-system.

Aven mellanchefer beskriver att styrningen behdver anpassas till verksamhetens praktiska

forutsittningar innan den fors vidare till medarbetarna. En enhetschef uttrycker exempelvis att:
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“Om jag ska vara oppen helt drlig? Jag brukar ta upp dem som jag tycker dr bra
och viktig med mina medarbetare.”

Enhetschef Alpha

Chefen beskriver vidare att vissa mal, sdrskilt sddana som framst handlar om budget och
ekonomiska krav, inte alltid upplevs relevanta att fora vidare till medarbetarna eftersom fokus
istdllet behover ligga pd arbetsflode, patientsdkerhet och fungerande produktion. Empirin visar
ddrmed att styrningen inte implementeras mekaniskt, utan kontinuerligt tolkas och anpassas
utifrdn verksamhetens praktiska villkor och medarbetarnas arbetssituation. Resultatet stodjer
Tarakci et al. (2023, s. 1666) beskrivning av hur organisatoriska mal behdver dversittas till
operativ praktik. Samtidigt visar empirin att denna dverséttning inte sker linjart, utan priglas av
lokala prioriteringar, erfarenhetsbaserade beddmningar och individuella tolkningar av vad som

uppfattas som relevant i verksamheten.

Aven pa nationell niva framkommer en medvetenhet kring att styrning och organisatoriska mal
inte alltid forstas eller tolkas pd samma sétt genom hela verksamheten. Den nationella chefen

beskriver exempelvis att:

’

“Aven om man sjélv tycker det dr kristallklart sd kanske det inte blir kristallklart hela vigen.’

Nationell chef

Citatet synliggor att d&ven hogre organisatoriska nivéer uppmarksammar att styrning forandras nér
den fors genom organisationen. Samtidigt visar empirin att detta glapp inte enbart handlar om
kommunikation, utan dven om att organisatoriska mal behdver anpassas till verksamhetens
praktiska och sdkerhetskritiska villkor for att bli genomforbara 1 det dagliga arbetet. Detta stirker
Tarakci et al. (2023, s. 1667) resonemang om att styrning kontinuerligt 6versétts mellan

organisatoriska nivaer och formas i relation till verksamhetens lokala och operativa villkor.

Empirin visar att verksamheten i hog grad ar beroende av erfarenhetsbaserad och personbunden
kunskap for att KPI-system, rutiner och arbetsfloden ska fungera i praktiken. Erfarenhet och
lokal kunskap behovs for att hantera avvikelser, tolka system och 16sa problem som inte fingas
av standardiserade rutiner eller prestationsmatt. Detta utvecklar Wasniewskis (2021, s.

3312-3313) resonemang om informella processers betydelse i komplexa verksamheter, da
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informella experter i praktiken blir avgorande for att den formella styrningen ska fungera.
Samtidigt skapar detta organisatorisk sdrbarhet nér viktig kunskap ar knuten till specifika
individer och inte gemensamt forankrad. Flera respondenter beskriver exempelvis osékerhet nér

erfarna medarbetare inte dr pa plats.

Det informella ldrandet framstar dirmed som centralt for hur prestationsstyrningen fungerar i
praktiken. Analysen visar att KPI-system och standardiserade rutiner inte ensamma racker for att
styra verksamheten, utan att styrningen dven bygger pa medarbetarnas erfarenhet och forméga att
omsitta organisatoriska mal i praktiskt arbete. Detta ligger néra Tarakci et al. (2023, s.
1665-1666), som beskriver hur organisatoriska mél kontinuerligt 6versétts mellan olika nivéer 1

verksamheten.

4.6 Ledarskapets betydelse for uppfoljning och motivation

Empirin visar att ledarskapet har stor betydelse for hur KPI:er och prestationsuppfoljning forstas
och anvénds 1 verksamheten. Samma prestationsmaétt kan upplevas som stodjande eller
belastande beroende pé hur de kommuniceras, tolkas och foljs upp av chefer i det dagliga arbetet.
I Alpha, Beta och Gamma beskriver flera respondenter att ndrmaste chef fungerar som en viktig
lank mellan organisationens overgripande mal och den operativa verksamheten. Detta ligger nira
Tarakci et al. (2023, s. 1667), som beskriver mellanchefer som centrala aktorer 1 6versittningen

mellan strategiska mal och praktiskt arbete.

Flera chefer beskriver samtidigt att prestationsmél och ekonomiska krav behdver anpassas innan

de kommuniceras vidare till medarbetarna. En chef uttrycker exempelvis att:

“Jag forsoker bryta ner det for att de ska ha ldttare att forstd i deras virld.”

Enhetschef Gamma

Liknande resonemang dterkommer dven hos andra chefer som beskriver att all information fran
hogre organisatoriska nivaer inte alltid upplevs relevant eller konstruktiv i den operativa

verksamheten. En chef uttrycker exempelvis att:

“Mdlen som har med budgeten att géra [...] varfor ska jag stressa medarbetare om budgeten?”

Enhetschef Alpha
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Samtidigt visar empirin att fokus pé siffror, budget och produktion upplevs ha 6kat dver tid i

verksamheten. En farmaceut beskriver exempelvis att:

“Nu dr jag inte med mycket pa de hiar CYTO-motena [...] men vad jag hort sd pratas det vildigt
mycket pa CYTO just nér det kommer till [...] budgeten och att man kanske har forlorat pengar.”

“Det dr nu senare tid, senaste manad skulle jag sdga. Det har inte alls pratats mycket om det,

’

men det dr verkligen de senaste manaderna.’
Farmaceut Beta

Liknande uppfattningar framkommer d@ven bland mellanchefer. P4 frigan om respondentens

upplevelse av KPI:er uttrycker en enhetschef foljande:

“Alltsa vad jag har fdtt uppleva dr att det handlar om typ, det enda det handlar om hdr dr
pengar, Och nyckeltal hdr dr pengar typ”.

Enhetschef Alpha

Empirin visar att mellanchefer balanserar ekonomiska krav fran hdgre nivaer mot verksamhetens
praktiska och patientsdkerhetsrelaterade behov. Detta ligger nédra Tarakci et al. (2023, s. 1669),
som beskriver hur mellanchefer behdver balansera organisatoriska prestationskrav mot
verksamhetens praktiska villkor. Samtidigt visar resultaten att deras roll &r mer komplex &n att
enbart dversétta organisatoriska mal. I bade Alpha och Beta beskriver chefer att ekonomiska mal
och budgetkrav inte alltid fors vidare fullt ut till medarbetarna, eftersom fokus istéllet behover
ligga pd arbetsmiljo, patientsdkerhet och fungerande arbetsfloden. Resultaten problematiserar
darmed Tarakci et al. (2023, 5.1668) beskrivning genom att visa att mellanchefer dven fungerar
som aktiva filter som omprioriterar eller begrinsar ekonomiskt orienterade mal for att

verksamheten ska fungera 1 praktiken.

Ett tydligt monster i empirin dr samtidigt att uppfoljning upplevs mer positivt ndr den anvénds
for stod, dialog och forbattring snarare én for kontroll. Flera respondenter beskriver chefer som
ger aterkoppling, hjélper till vid hog arbetsbelastning och fokuserar pa gemensam utveckling

snarare dn skuldbeldggning. En medarbetare uttrycker exempelvis att:
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“Man ser aldrig nagonting som kritik.” & “Man kan ju se allting som ett stod.”

Farmaceut Beta

Detta kan forstas genom Adler och Borys (1996, s. 61-72) resonemang om mojliggorande
formalisering, dér styrning anvénds for att stodja och underlitta arbetet snarare @n for att
kontrollera medarbetarna. I Beta framstar aterkoppling och uppf6ljning i storre utstrackning som
stddjande for larande, struktur och gemensamt ansvar, medan respondenter i Alpha och Gamma
samtidigt beskriver oro dver att fokus pa siffror, budget och produktion riskerar att skapa stress
och 6kad prestationspress. Resultaten visar dirmed att samma KPI-system kan uppfattas bade
som stodjande och kontrollerande beroende pa hur styrningen anvédnds och kommuniceras i den

lokala verksamhetskontexten.

Samtidigt visar empirin att det finns olika uppfattningar kring visualisering och uppfdljning av
prestation. Vissa respondenter menar att visualisering av antal beredningar och
produktionsfléden hade kunnat skapa motivation, tydligare mél och béttre planering i
verksamheten. Andra dr mer kritiska och beskriver att ett alltfor starkt fokus pa siffror och

jamforelser riskerar att skapa stress och konkurrens mellan medarbetare.

’

“Man ska inte kdanna att man tavlar mot varandra hela tiden.’

Farmaceut Beta

Detta problematiserar samtidigt Adler och Borys (1996, s. 69), eftersom formalisering i
praktiken inte framtrdder som antingen mojliggérande eller tvingande. Samma prestationssystem
kan samtidigt skapa struktur, motivation och tydlighet, men dven bidra till kontroll, konkurrens
och okat fokus pa produktion. Detta ligger 4ven nidra Frey och Jegen (2001, s. 590-591), som
menar att prestationsstyrning riskerar att minska autonomi och inre motivation niar medarbetare
upplever styrningen som kontrollerande. I den studerade verksamheten framtrader darfor en
tydlig spanning mellan styrning som stdd och styrning som kontroll, dir ekonomiskt orienterade

KPI:er ibland upplevs konkurrera med kvalitet, arbetsmiljo och professionellt ansvar.

Sammantaget visar analysen att ledarskapet har en central roll i hur prestationsstyrning fungerar
och uppfattas i verksamheten. KPI:er och uppf6ljning fér inte enbart betydelse genom sjélva

maétten, utan genom hur de anvdnds, kommuniceras och balanseras mot verksamhetens krav pa
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kvalitet, arbetsmiljo och professionellt ansvar. Analysen visar ddrmed att ledarskapet fungerar
som en aktiv del av prestationsstyrningen, dir chefer kontinuerligt behdver hantera spédnningen

mellan ekonomiska krav, motivation och verksamhetens praktiska och sékerhetskritiska villkor.
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5. Slutsats

Syftet med studien var att undersdka hur KPI:er uppfattas och anvdnds inom svensk farmaceutisk
verksamhet, med sarskilt fokus pa hur synen pa KPI:er skiljer sig mellan olika yrkesroller och
organisatoriska nivaer samt hur prestationsmaétt relateras till kvalitet, patientsidkerhet och det
praktiska arbetet i verksamheten. Resultatet visar att KPI:er har en central roll i verksamhetens
styrning och uppfoljning, men att prestationsstyrning inte fungerar som ett neutralt eller enhetligt
system. KPI:ers betydelse formas istdllet genom hur de tolkas, kommuniceras och anvénds i

relation till verksamhetens praktiska och sdkerhetskritiska villkor.

Hur uppfattas KPI:er av olika yrkesroller inom organisatoriska nivaer i svensk farmaceutisk

verksamhet?

Studien visar att KPI:er uppfattas olika beroende péd organisatorisk niva och yrkesroll. Samtidigt
delar samtliga yrkesroller en gemensam ambition kring kvalitet och patientsékerhet. Skillnaderna
handlar darfor frimst om hur prestation definieras och vilka delar av arbetet som ges

organisatoriskt vérde.

Pa strategisk niva uppfattas KPI:er frimst som stodjande verktyg for kontroll, dverblick och
verksamhetsutveckling. Samtidigt framkommer att 4&ven hogre organisatoriska nivéer
problematiserar att prestationsmaétt inte fullt ut speglar verksamhetens komplexitet. Pa taktisk
niva framtrader mellanchefernas roll som sarskilt centrala, da de kontinuerligt behover tolka,
anpassa och legitimera KPI:er i relation till lokala arbetsvillkor, arbetsmiljo och patientsdkerhet.
Mellanchefer beskriver samtidigt KPI:er som stddjande verktyg och efterfragar fler nyckeltal for
att fa en bittre helhetsbild av verksamheten. Samtidigt upplevs dversittningen och
implementeringen av prestationsmatten stundtals otydlig, vilket bidrar till 6kade krav och storre
upplevd press i chefs- och ledarrollen. P& operativ nivé upplevs KPI:er mer ambivalent, dér
KPI:erna kan uppfattas bade som stodjande och som tvingande. Medarbetare beskriver att
prestationsmatt kan bidra till kontroll och kvalitetssdkring, men dven riskerar att osynliggora

sikerhetsarbete, professionella bedomningar och komplexa arbetsmoment.
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Resultatet visar dven att prestationsstyrning 1 hog grad &r beroende av erfarenhetsbaserad och
personbunden kunskap. Formella KPI-system och standardiserade rutiner &r dirmed inte
tillrdckliga for att verksamheten ska fungera i praktiken, utan organisatoriska mal behdver

kontinuerligt tolkas och anpassas 1 det dagliga arbetet.

Vilka énskade och oonskade effekter kan KPI:er medfora?

Studien visar att KPI:er kan medfora bade stodjande och problematiska effekter beroende pa hur
styrningen anvinds och uppfattas i verksamheten. Bland de onskade effekterna framkommer att
KPI:er och digitala system kan bidra till struktur, sparbarhet, kvalitetssdkring och
patientsdkerhet. Uppf6ljning och kontrollfunktioner upplevs skapa trygghet, minska risken for fel
och bidra till tydligare prioriteringar och planering. Resultatet visar dven att ledarskapet har stor
betydelse for hur KPI:er upplevs. Nar uppfoljning anvénds for dialog, stod och utveckling

uppfattas styrningen som mer legitim och motiverande.

Samtidigt identifierar studien flera odnskade effekter. Ett starkt fokus pé produktion, statistik och
kvantifierbara resultat riskerar att skapa stress, administrativ belastning och missvisande
jamforelser mellan enheter. Resultaten visar dven att prestationsmatt ibland flyttar fokus fran
kvalitet och patientsékerhet till tempo och produktion, sirskilt nar komplexa arbetsprocesser

reduceras till siffror och jimfGrelser.

Sammantaget visar studien att prestationsstyrning inom farmaceutisk verksamhet priglas av en
kontinuerlig balans mellan organisatoriska krav pa effektivitet och professionella krav péd kvalitet
och patientsékerhet. KPI:er fungerar dirmed inte enbart som neutrala uppfoljningsverktyg, utan
paverkar dven vilka arbetsuppgifter, prioriteringar och professionella virden som ges
organisatorisk betydelse i verksamheten. Studien bidrar dirmed med 6kad forstielse for hur
prestationsstyrning inom farmaceutisk verksamhet formas genom organisatoriska nivaer, lokala
arbetspraktiker och professionella beddmningar snarare én genom enbart standardiserade

prestationsmatt.
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6. Diskussion

I den hér studien framtrader flera monster som visar hur KPI:er och prestationsstyrning paverkar
bade det dagliga arbetet och hur verksamheten organiseras. Resultaten visar att KPI:er inte bara
anvénds for uppfoljning, utan ocksa paverkar hur arbetet forstas, planeras och prioriteras i
praktiken. Samtidigt finns det en tydlig skillnad mellan hur arbetet fungerar i verkligheten och

hur det méts genom standardiserade métt, vilket medfor spanningar i verksamheten.

Ett centralt resultat dr att respondenterna inte motsétter sig prestationsstyrning i sig, utan snarare
problematiserar hur vissa prestationsmatt forenklar verksamhetens komplexitet eller skapar
missvisande jamforelser mellan enheter. Resultatet visar ett dterkommande glapp mellan den
standardiserade uppfoljningen och verksamhetens operativa verklighet. Produktionsvolymer,
leveransprecision och statistik blir organisatoriskt synliga, medan professionella bedomningar,
sakerhetsarbete och manuella kontroller i storre utstrickning forblir osynliga. Detta ligger i linje
med tidigare forskning som visar att prestationsmétt inom farmaceutisk verksamhet ofta har svart
att finga kvalitativa delar av arbetet (Magedanz et al. 2026, s. 1-2; Ferreira de Souza et al. 2024,
s. 3-4).

Studien visar samtidigt att olika organisatoriska nivéer priglas av delvis olika prestationslogiker.
Pa operativ niva kopplas god prestation framst till korrekt hantering, noggrannhet,
patientsidkerhet och professionellt ansvar. Hogre organisatoriska nivaer behover samtidigt
forhalla sig till effektivitet, leveransforméga och ekonomiska krav. Detta stédjer Smith et al.
(2010, s. 30-33), som beskriver kvalitet inom vardrelaterade verksamheter som
méngdimensionell och svér att reducera till enskilda indikatorer. Resultatet visar dirmed att
prestationsstyrning inom farmaceutisk verksamhet préglas av en kontinuerlig balans mellan

organisatoriska krav pé effektivitet och professionella krav pa kvalitet och patientsidkerhet.

Tidigare forskning beskriver prestationsmitning som en del av organisatorisk styrning snarare dn
enbart ett tekniskt kontrollsystem (Wasniewski 2021, s. 3311; Pfister et al. 2017, s. 140). Var
studie bekriftar detta, sérskilt genom att KPI:er paverkar vilka arbetsuppgifter och professionella

viarden som ges organisatoriskt fokus. Resultatet stodjer &ven Robsons (2004, s. 512)
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resonemang om att det som mats tenderar att prioriteras organisatoriskt, medan mer komplexa

och sviarmitbara delar av arbetet riskerar att hamna i1 bakgrunden.

Resultaten visar dven att prestationsstyrning i hog grad dr beroende av erfarenhetsbaserad och
personbunden kunskap. Formella KPI-system och standardiserade rutiner racker inte ensamma
for att verksamheten ska fungera i1 praktiken. Medarbetare och chefer behover kontinuerligt tolka
och anpassa organisatoriska mal till verksamhetens arbetsfloden, vilket gor informella experter
och lokalt kunnande centrala i det dagliga arbetet. Detta ligger ndra Wasniewskis (2021, s. 3312)

resonemang om betydelsen av informella processer 1 komplexa verksambheter.

Studien visar dven att mellanchefer har en sérskilt central roll som ldnk mellan ledning och
operativ verksamhet. Mellanchefer behdver kontinuerligt tolka, anpassa och legitimera KPI:er i
relation till lokala arbetsvillkor, arbetsmiljoé och patientsékerhet. Detta stodjer Woweraths (2026)

beskrivningar av mellanchefers relationella och tolkande funktion i moderna organisationer.

Resultatet stodjer dessutom Adler och Borys (1996) resonemang om att prestationsstyrning kan
uppfattas som badde mojliggérande och tvingande beroende pa hur uppfoljningen anvénds. Nir
KPI:er kopplas till stdd, dialog och utveckling uppfattas styrningen som mer legitim och
motiverande. Néar fokus istéllet riktas mot kontroll, statistik och produktion riskerar
prestationsstyrningen att skapa stress, administrativ belastning och fokus péa tempo snarare dn
kvalitet. Detta ligger d4ven néra Frey och Jegen (2001, s. 593), som menar att kontrollerande

styrning kan péverka autonomi och motivation negativt.

Samtidigt finns vissa begrinsningar i studien som behdver beaktas. Studien bygger pa ett
begrinsat antal intervjuer inom en specifik verksamhet, vilket innebér att resultaten inte kan
generaliseras till all farmaceutisk verksamhet. Resultaten bor dérfor forstds som kontextbundna
och relaterade till respondenternas erfarenheter och upplevelser. Till skillnad frén tidigare
forskning, som framst fokuserat pd KPI:ers funktion som styrinstrument, belyser denna studie
hur KPI:er uppfattas och hanteras i1 det dagliga arbetet pa olika organisatoriska nivaer. Studien
bidrar dirmed med 6kad forstdelse for hur prestationsmaétt tolkas och anvénds inom svensk
farmaceutisk verksamhet, dar organisatoriska krav samtidigt behdver balanseras mot kvalitet,

patientsdkerhet och professionellt ansvar.
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6.1 Forslag till vidare forskning

e Hur digitalisering och 6kade krav pd uppf6ljning fordndrar mellanchefers roll, sarskilt i
relation till koordinering, systemhantering och balansgang mellan organisatoriska krav
och verksamhetens praktiska villkor

e Hur mer kvalitets- och patientorienterade prestationsmaétt kan utvecklas for att béttre
synliggora professionella bedomningar, sékerhetsarbete och den praktiska komplexitet
som praglar verksamheten.

e Hur erfarenhetsbaserad kunskap och informellt lirande kan bidra till organisatorisk
sarbarhet samt skapa beroenden av lokala experter i komplexa verksamheter

e Hur 6vriga yrkesroller i andra branscher uppfattar KPI:er beroende pa organisatorisk niva
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Bilagor

I detta avsnitt presenteras studiens bilagor

Intervjuguide Nationell chef
Bakgrund och Ansvar

1. Kan du beritta lite om ditt uppdrag och vad ditt yttersta ansvar f6r verksamheten &r
2. Hur skulle du beskriva verksamhetens nationella uppdrag
3. Vad ér viktigast att lyckas med

Mal och styrning
4. Vad vill att organisationen (chefer och medarbetare ska prioritera i det dagliga arbetet?
Vad ser du som de storsta riskerna om styrningen blir for smal, tung eller svag?
Vad f6ljs upp pa nationell niva, och varfor just de nyckeltalen?
Vad ar syftet med det som f6ljs upp i1 verksamheten?
Har syftet fordndrats dver tid?

®© NN

KPI:er och Nyckeltal
9. Vad kénnetecknar en bra KPI i er verksamhet?
10. Hur sékerstéller ni att KPI:erna speglar det som &r viktigt och inte bara det som dr latt att
mata?
11. Tycker du att KPI:erna &r tydliga i verksamheten?
12. Hur hittar ni balansen mellan processmatt och resultatmatt?
13. Nér marker du att ett mal inte fungerar som tiankt?
14. Hur véger du kliniska, ekonomiska och organisatoriska perspektiv mot varandra.

Implementering och Kommunikation
15. Hur fungerar dverforingen fran ledningens maél till verksamheten?
16. Var uppstar det glapp 1 flodet?
17. Vilken roll har enhetscheferna i verséttningen av mél och KPI:er
18. Hur sékerstéller du att KPI:erna forstas och anvinds som det &r téankt?
19. Har du varit med om att initiativ eller KPI:er tolkas olika?

Beslutsfattande och Beteenden
20. Hur anvinds uppfdljning i praktiken nir beslut fattas?
21. Har KPI:erna paverkat beteenden i organisationen?
22. Hur skiljer du mellan verklig forbattring och forbattring 1 siffror?
23. Tror du att KPI:er kan skapa en kénsla av 6vervakning?

Kvalitet och arbetsmiljo
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24. Hur sékerstéller du att styrningen inte gar ut 6ver kvalitet och patientsékerhet?
25. Vad ar svarast att finga upp 1 dagens uppfoljningssystem?
26. Vilka organisatoriska forutsattningar kriavs for att matten ska upplevas rittvisa?

Ledarskap och Incitament
27. Har ni nagra ledarskapsutbildningar?
28. Vad dr uppfattning om att anvédnda incitament kopplade till resultat?
29. Hur arbetar ni med feedback och motivation

Framtid och Forbittring
1. Vad ser du som den storsta utmaningen framét for verksamheten, kopplat till KPI:er och
Nyckeltal?
2. Om du fick designa styrningen fran borjan, vad skulle du géra annorlunda?
3. Vad ir din 6nskan att medarbetare ska forsta varfor verksamheten foljs upp.

Interviguide Regional chef
Bakgrund

1. Hur skulle du beskriva ditt uppdrag och vad ir dina arbetsuppgifter?

2. Hur skulle du sdga att din roll fordelas mellan drift, styrning, utveckling och stdd till
enhetscheferna?

3. Hur ofta tas styrningen och uppfoljningen upp i era méten?

4. Vad skulle du séga ér viktigast for att skapa likhet mellan enheterna?

5. Vad upplever du kdnnetecknar att verksamheten har gjort ett bra arbete?

Om styrning och Uppfoljning
6. Hur Oversitts strategier och mél mellan nivderna- fran ledningen till verksamheten?
7. Vad foljer du sjélv upp pa regionalniva och varfor just dessa saker?
8. Vilka matt anvéander du for att jimfora enheterna?
9. Hur hanterar du att enheterna kan ha olika forrutsittningar vid jamforelser?
10. Vad hénder nir en enhet aviker tydligt fran 6vriga?

Om KPI:er och Nyckeltal
11. Vad betyder KPI:er och nyckeltal f6r dig i din roll?
12. Upplever du att KPI:erna underlittar ditt arbete eller forsvérar ditt arbete?
13. Anvinder ni ndgot system for att mata KPI:er?
14. Ar system stodjande eller forsvarar dem ditt arbete?
15. Hur avgor du vilka métt som &r strategiskt viktiga?
16. Finns det KPI:er du sjélv ansvar for att folja upp?
17. Tycker du KPI:erna som anvénds idag ar tydliga?
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18. Finns det KPI:er som &r viktiga regionalt men svéra att géra menningsfulla lokalt?

Om anvindningen i praktiken
19. Kan du ge ett konkret exempel nir métt pdverkade ett beslut eller en prioritering?
20. Nar fungerar jimforelser/ benchmarking som stdd och nér riskerar det att skapa press
eller fel fokus?
21. Har du sett exempel dér fokuset hamnat mer pé siffror @n sjédlva syftet med
verksamheten?
22. Finns det fortfarande glapp i kommunikationen kring matten?

Om kvalitet och Risk
23. Har ni sdrskilda nyckeltal kopplade till kvalitet?
24. Hur balanserar du produktionskrav, ledtider och sikerhet?
25. Vilka krav ser du som icke- forhandlingsbara dven nér kapaciteten dr anstrangd?
26. Hur fdngar ni upp séddant som inte syns 1 siffror eller vanliga matt, exempelvis arbetsmilj6
eller storningar 1 flodet?
27. Har du exempel dir maétt eller statistik dar métt inte fangat upp den verkliga risken?

Om fordelar, problem, incitament
28. Vad fungerar bra med uppfoljningen idag?
29. Vad fungerar mindre bra?
30. Upplever du en risk for att det finns for manga matt eller prioriteringar samtidigt?
31. Skapar uppfoljningen administrativ belastning eller kortsiktighet?
32. Finns det incitament kopplade till resultat? Om ja, hur ser det ut?

Om mal och nivéer i organisationen
33. Hur oversitter du nationella mél till regional niva?
34. Hur stodjer du enhetscheferna i att Gversitta mal till den lokala verksamheten?
35. Nar uppstar oftast tolkningsglapp mellan nivaerna?
36. Vad behdver du frén nationell niva for att gora ditt arbete béttre?
37. Vad ar din uppfattning paverkar verksamheten om mal blir for specefika?

Avslutande fragor
38. Om du fick dndra nagot i styrningen eller 1 uppfdljningen, vad skulle det vara?
39. Tycker du att verksamheten bor standardisera mer mellan enheterna eller vara mer lokalt
anpassade?
40. Vad tycker du att nationell nivé ofta missar om den regionala verkligheten?
41. Ar det ndgot vi inte har frigat om som du tycker &r viktigt?
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Intervjuguide mellanchef
Bakgrund

e A

Hur skulle du beskriva ditt uppdrag som enhetschef hir?

Vill du beskriva din enhet, hur manga &r ni dina arbetsuppgifter

Vad tar mest tid i din vardag?

Hur ser en vanlig vecka ut?

Vilka delar av verksamheten dr du mest beroende av for att fa vardagen att fungera?
Var uppstér det oftast stress, vantan eller storningar 1 flodet?

Hur mérker du att ndgot inte fungerar som det ska?

Vilka beslut ligger hos dig och vilka behdver lyftas vidare?

Uppfoljning och vad som foljs upp

9.

10.
I1.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Vad tittar du konkret pd i vardagen for att avgdra om verksamheten fungerar?
Vilka matt kommer uppifrén och vilka anvdnder du lokalt?

Finns det ndgot viktigt som inte foljs upp idag?

Hur och hur ofta diskuteras resultat — och med vem?

Vad gor du konkret nér ett resultat eller métt avviker?

Vad hinder efter att du identifierat en avvikelse?

Upplever du att jamforelser mellan enheter dr rittvisa?

Tar man hinsyn till olika forutsattningar?

Hur péverkar det din enhet?

Forstaelse av matt/KPI

18.
19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.

Vad betyder KPI:er eller nyckeltal for dig i den hir verksamheten?

Vilka tankar och upplevelser har du av KPI:er; Upplever du dem som stédjande,
underléttande,

Upplever du att Kpier har fordndrar ditt arbetssatt, har du anvént kpier tidigare hur skiljer
sig kpierna dér

Vilka matt tycker du dr mest meningsfulla 1 ditt ledarskap?

Finns det matt som mest &r till for rapportering uppét?

Tycker du att métten speglar det ni egentligen vill uppna i arbetet?

Finns det ndgot viktigt som inte syns i siffror?

Hur upplever du att personalen forstar och forhaller sig till matten?

Vad tycker du om att méta antal beredningar per timme,

Upplever du att métten &r tydlig for dig?

Upplever du att matten ar tydlig for resten av verksamheten?

Manga anvinder sig av maltavlor for att visualisera KPI:er vad tror du att detta hade
kunant ha for effekt pd dig och din verksamhet?
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Anvindning i praktiken

30. Har du ndgot system du anvénder for att rapportera métt, hur samlar du in matt som sen
ska rapporteras vidare.

31. Pé vilket sétt paverkar uppfoljningen hur du prioriterar och leder arbetet?

32. Hur péverkar det prioriteringar?

33. Hur paverkar det bemanning eller planering?

34. Kan du ge ett konkret exempel dér ett matt eller uppfoljning forandrade hur ni arbetade?

35. Hur paverkar uppfoljningen hur farmaceuter eller assistenter arbetar?

36. Hur paverkar uppfoljningen hur du fordelar din tid mellan drift och forbattringsarbete?

37. Nér blir uppfoljning ett stdd — och nér blir det en press?

38. Hur upplever du att uppfoljningen utvecklas just nu — ar den tydlig eller fortfarande
under uppbyggnad?

Kvalitet och patientsikerhet

39. Hur balanserar du kvalitet, patientsékerhet, personalsédkerhet och tempo?
40. Vad prioriterar du nar det krockar?

41. Kan du ge ett konkret exempel dir du prioriterade sidkerhet eller kvalitet?
42. Tycker du att uppfoljningen fangar de viktigaste riskerna 1 arbetet?

43. Finns det sadant som létt missas?

44. Hur anvinder du avvikelser eller “near misses” i ditt ledarskap?

Fordelar, problem och incitament

45. Vad fungerar bra med uppfoljningen idag — och vad fungerar mindre bra?

46. Blir det nagon gang for mycket fokus pa siffror? Vad hénder d&?

47. 25. Skapar uppfoljningen dokumentationsborda eller dubbelarbete?

48. Hur péaverkar uppfoljningen stress eller arbetsbelastning?

49. Vad tror du att “daliga resultat” oftast beror pa?

50. Individer, system, resurser, teknik eller ndgot annat?

51. Har du sett exempel pa att man forsoker fé siffror att se béttre ut dn verkligheten? Eller
Har du sett situationer dir fokus blir mer pa siffror &n pa sjilva arbetet? (gaming)

52. Finns det incitament kopplade till resultat — och hur paverkar det arbetet?

Styrning och kommunikation

53. Hur upplever du styrningen fran hogre niva? Vad ér tydligt?Var uppstar glapp?

54. Hur kommuniceras mél och uppf6ljning till medarbetarna i vardagen?

55. Hur versitter du mal eller krav till din verksamhet?

56. Kinner du att du har mandat att dndra arbetssétt lokalt?

57. Upplever du att det du lyfter uppat faktiskt leder till forandringar? Vad hinder om du inte
haller med?
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58. Hur fangar du upp synpunkter fran personalen och for dem vidare uppat?
59. Tycker att vilmdende speglas uppat ratt?

Avslutning

60. Om du fick dndra en sak 1 hur verksamheten foljs — vad skulle det vara?

61. Vad borde man f6lja upp mer eller mindre?

62. Vad tycker du bor vara standardiserat pa alla enheter— och vad bor anpassas lokalt?
63. Vad tycker du att hogre niva liatt missar?

64. Ar det nigot viktigt vi inte har frigat om?

Intervjuguide Farmaceut
Bakgrund

1.

S.

Kan du beskriva din roll och dina viktigaste arbetsuppgifter? Vad tar mest tid?
Vad ér mest kritiskt i ditt arbete?

Var i arbetet uppstér det oftast stress, vintan eller storningar?
Hur mirker du att nagot inte fungerar?

. Vilka delar av ditt arbete krdaver mest farmaceutiskt omdéme — och vad f6ljer mer

rutiner?Ge exempel

Niér kénner du att du har gjort ett riktigt bra jobb? Vad syns i siffror — och vad syns inte
alls?

Vem avgor i praktiken om ett arbete dr “bra” hir? Du sjdlv? chef? matt?

Uppfoljning & dterkoppling

6.

7.

8.

9.

Vad f6ljs upp i ert arbete idag?
Vad ar viktigt att halla koll pa?
Hur pratar ni om resultat eller uppfoljning 1 vardagen?
Hur ofta? med vem?
Vad hénder ndr nagot inte uppfyller forvéntningarna?
Vad gor ni konkret?
Fér du aterkoppling pé ditt arbete eller resultat? Hur ser den ut?
Fran vem?
Ar den kopplad till siffror eller bedomning?

10. Upplever du att det som fo6ljs upp speglar det som ar viktigt i arbetet?

Vad saknas?

11. Finns det viktiga delar av ditt arbete som inte syns 1 siffror?

Hur péaverkar det arbetet?
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Forstaelse av matt (KPI)

12. Har du hort talas om KPI:er eller nyckeltal? Vad betyder det for dig har?
13. Ar det tydligt vad som miits och varfor?
Har ndgon forklarat det?
14. Hur upplever du att personalen forstar matten?
Vad blir otydligt?
15. Tycker du att det som f6ljs upp ér tydligt for dig?
16. Har dina medarbetare kdnnedom?
17. Kan du uppleva att du blir 6vervakad om man tittar pa siftror
18. Ménga anvénder sig av méltavlor for att visualisera KPI:er vad tror du att detta hade
kunant ha for effekt pd dig. (hade velat se mjuka kpi som hur iriterande, stress man har )

Anviandning i praktiken

15. Paverkar det som f6ljs upp hur du arbetar?
prioriteringar? tempo vs noggrannhet?

16. Kan du ge ett konkret exempel dir uppfoljning dndrade hur du arbetade?

17. Har du varit med om att din professionella beddmning krockat med tid eller mal?
Vad gjorde du da?

18. Hur péverkar uppfoljningen hur ni arbetar i teamet?

19. Nér blir uppfoljning ett stod — och nér blir det en press?

20. Har du tid att arbeta med forbattringar — eller handlar det mest om att hinna med?

21. Vad tycker du om att méta antal beredningar per timme,

22. Tycker vialméende ar viktigast uppat

23. Blir du lyssnad pa?

24. Hade du velat se fler nyckeltal, ja nej iséfall efter

Kvalitet & patientsikerhet

21. Vad véger tyngst i ditt arbete — kvalitet, sdkerhet eller tempo?
Vad héinder nér de krockar?

22. Féngar dagens uppfoljning den verkliga risken i arbetet?
Vad missas?

23. Hur arbetar ni med avvikelser eller “near misses”?

Problem, beteende & incitament

24. Har du koll pa foretagets méal och vision?
25. Medarbetardeindex, vad tycker du om det?
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26. Vad fungerar bra med uppfdljningen — och vad fungerar mindre bra?
27. Blir det ibland for mycket fokus pa siffror?

Vad hinder da?
28. Har du sett att man anpassar arbetet efter det som méts?(gaming)
29. Vad tror du att “daliga resultat” oftast beror pa?

individ / system / resurser?
30. Hur paverkar uppf6ljningen stress eller arbetsbelastning?
31. Vad hénder nér resultaten &r bra eller mindre bra?

berdom? press? Jamforelser? Har ni bonus?

Styrning & kommunikation

30. Hur fér ni veta vad som &r viktigt att uppna?
31. Tycker du att det &r tydligt vart matten kommer fran och hur det kommuniceras
32. Forstar du hur matten hinger ihop med verksamhetens mal?
33. Hur paverkar det din motivation om du inte forstar varfor nagot méts?
34. Kénner du att du kan paverka hur arbetet gors?
35. Tycker vialmaende ar viktigast uppét
Blir du lyssnad pa?
36. Tycker du om att ni hade haft en annan chef, hur hade det sett ut? ledarskapet

Avslutning

34. Om du fick dndra en sak i uppfoljningen — vad skulle det vara?
35. Vad borde man f6lja upp mer eller mindre?

36. Vad tycker du att ndgon utifran latt missar i ert arbete?

37. Finns det ndgot som vi inte har frdgat om som du tycker &r viktigt

Intervjuguide assistent
Bakgrund & Arbete

1. Kan du beskriva din roll och dina arbetsuppgifter?

Vad tar mest tid i ditt arbete?
Var i arbetet uppstér det oftast stress eller vintan?
Saknas ldkemedel,

Kan du ge ett konkret exempel fran en vanlig dag?
Hur mérker du att ndgot inte fungerar som det ska?
4. Vad ar viktigast 1 ditt arbete?

Finns det ndgot som absolut inte far bli fel?

bl
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5.

6.

Hur vet du att arbetet du gor ar bra eller korrekt?

Vad tittar du pa da?

Ar det nigot du sjilv avgér eller far du hjilp att bedoma?

Vem avgor i praktiken om arbetet dr “bra”?

Ar det du sjilv, ndgon chef eller ndgot som miits?

Har det hént att ni har haft olika uppfattning om vad som &r “bra”?

Uppfoljning och aterkoppling

6.

10.

I1.

Vad f6ljs upp 1 ert arbete idag?

Vad ar viktigast att halla koll pa?

Hur pratar ni om resultat eller uppf6ljning i vardagen?

Hur ofta?

I vilka situationer?

Vad hinder nir nagot inte blir som det ska?

Vad gor ni konkret d&?

Vad hinder efterat?

Fér du aterkoppling pa ditt arbete eller resultat?

Hur ser den ut?

Fran vem?
Ar den kopplad till siffror eller mer till hur du arbetar?
Upplever du att det som {6ljs upp speglar det som é&r viktigt i arbetet? Vad tycker du
saknas?

Finns det viktiga delar av ditt arbete som inte syns i siffror?

Forstaelse av matt

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Har du hort talas om nyckeltal eller KPI:er?

Om ja: vad betyder det for dig hér?

Om nej: hur skulle du beskriva de siffror eller mal ni jobbar mot?
Hur kénner du till kpi?

Vet du vad som miits i verksamheten?

Har nagon forklarat varfor just de hir sakerna foljs upp?

Hur tydligt ar det for dig?

Kénns det tydligt eller otydligt vad som f6ljs upp?

Tror du alla kdnner till om detta tydligt f6r andra assistenter,

Anvindning i praktiken

16.

Péverkar det som foljs upp hur du arbetar?Till exempel tempo, noggrannhet eller
prioriteringar Kan du ge ett konkret exempel?
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17. Har det hint att du dndrat hur du arbetar pé grund av nigot som f6ljs upp? Vad dndrade
du? Varfor?

18. Har du tid att tinka pa forbéttringar 1 arbetet?Eller handlar det mest om att hinna med?

19. Upplever du att det som {6ljs upp ar relevant for din roll?

20. Vad kénns relevant och vad kidnns mindre relevant?

Kvalitet & sikerhet

20. Vad ar viktigast 1 ditt arbete ndr det giller kvalitet, sdkerhet och tempo? Vad prioriterar du
om det krockar?

21. Har du varit med om att krav krockar, till exempel tempo och kvalitet? Vad gjorde du
da?

22. Féngar det som f6ljs upp den verkliga risken i arbetet?

Problem, beteende & arbetsbelastning

23. Vad fungerar bra med uppfoljningen — och vad fungerar mindre bra?

24. Hur péaverkar det som foljs upp ditt méende eller motivation

25. Blir det ibland f6r mycket fokus pa siffror? Vad hinder dé 1 arbetet?

26. Har du sett att man anpassar arbetet efter det som méts? Till exempel att man gor saker
for att “det ska se bra ut”
Hur mérks det?

27. Hur paverkar uppfoljningen stress eller arbetsbelastning?For dig? For kollegor?

28. Vad tror du att “daliga resultat” oftast beror pa? Ar det individ, system, resurser, teknik
eller ndgot annat?

29. Vad hénder nér resultaten &r bra eller mindre bra?

Styrning & kommunikation

29. Hur fér ni information om vad som ar viktigt att uppna i arbetet? Fran vem? Hur ofta?
Hur tydligt ar det?

30. Forstar du hur det som f6ljs upp hianger ihop med verksamhetens mal?
Eller kdnns det som tvé olika saker?

31. Upplever du att uppfoljningen hjélper dig i arbetet, eller kinns den mer som kontroll?
Pé vilket sétt?

32. Kénner du att du kan paverka hur arbetet gors?

33. Hur paverkar det din motivation om du inte forstar varfor nagot méts?

Avslutning

34. Om du fick éndra en sak i hur arbetet foljs upp vad skulle det vara?
35. Vad tycker du ar viktigast att f6lja upp 1 verksamheten?
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36. Vad tycker du att ndgon utifran latt missar nér man tittar pa hur arbetet fungerar hér?

Missivbrev 2026-04-01

Hej X,

Jattekul att du &r intresserad av att du vill medverka i1 varat examensarbete. Vi dr tvéa tjejer, Laura
och Nargis, som &r studenter pa programmet Service Management med inriktningen logistik och
retail pd Lunds Universitet. For nérvarande skriver vi om vérat examensarbete, dér vi undersoker
hur olika yrkesroller uppfattar KPI:er 1 en farmaceutisk verksamhet. Vi vill darfor gérna intervjua
dig och fa ta del av dina upplevelser och tankar.

Intervjun kommer att ta som hdgst en timme och kommer att ske pa dverenskommen tid och
plats. Sjélvklart kommer all information att hanteras konfidentiellt och anonymiseras.

Har du nagra tankar eller funderingar svarar vi mer én gérna pé dina fragor.

Vi skulle verkligen uppskatta din medverkan och tror att din erfarenhet kan bidra med vérdefulla

insikter till var studie.

Tack pa forhand, och vi ser fram emot att hora fran dig sa vi kan boka tid for en intervju!

Vinliga hélsningar,

Laura Hamari & Nargis Qazi

Lunds Universitet
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