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Sammanfattning

Dagens och framtidens ledare har ménga krav pa sig och ledare i kunskapsintensiva
organisationer i den offentliga sektorn har det dessutom extra svart. Deras medarbetare
har ofta har hog grad av autonomi och kan darfor vara svéra att detaljstyra. Samhallet
sétter dessutom hogre och hogre krav pa kvalitet till ett Iagre och lagre pris vilket okar
det administrativa ansvaret. Dessa motsagelsefulla forutséttningar gor att det ar extra
viktigt att lagga resurser pa ledarskapet i denna typ av organisationer. Det finns dock
inte s& mycket forskning om ledarskapsutvardering, som & en viktig del for
verksamheters utveckling, inom kunskapsintensiva organisationer i den offentliga
sektorn i Sverige.

Med denna bakgrund i &anke formulerades foljande syfte: ” Syftet med studien ar att
understka problematiken med |edarskapsutveckling i den offentliga sektorn med fokus
pa utvardering av chefskap. Ett mal med studien &r dessutom att komma med praktiska
forslag till forbattring inom omradet”

Genom litteraturstudier samt empiriska undersokningar pa en kunskapsintensiv
organisation inom den offentliga sektorn kunde problem identifieras och forslag pa
forbattringar ges. Den empiriska studien genomférdes pa Néarhdsan, den offentliga
priméarvarden i Vastra Gotaland, och bestod av intervjuer med vardcentrals- och
primérvardschefer samt studier av deras uttalade arbetsmetoder kring utveckling av
chefskap som presenteras pa deras intranat. Det teoretiska ramverket jamfordes sedan
med det empiriska underlaget déar stora glapp mellan teori och verklighet aerfanns.
Detta ledde till dutsatsen att denna typ av foretag behover ett praktiskt ramverk for
|edarskapsutvéardering.

Genom att bade ta hansyn till aspekter fran det teoretiska ramverket samt de uttalade
onskemdlen fran Narhalsan utvecklades ett sadant ramverk. Det & sdledes utvecklat
med héansyn till den studerade organisationens forutsattningar men kan rimligen &ven
anpassas till andra liknande organisationer.

Ramverket baseras bland annat p& beskrivningen av ledarskap som handlar om att det
innebar paverkan, att nagot ska uppnas, att det innefattar relationer med andra samt att
det & en process. Det grundas dessutom pa att man méaste svara pa ett antal fragor vid
planeringen av en utvéardering, sa som bland annat varfor ndgot ska utvérderas samt vad
man ska gora med resultatet av utvarderingen.

Kunskapsintensiva organisationer i offentlig sektor @& komplexa verksamheter som &r
svara for utomstaende att riktigt forsta. Huruvida en implementering av ett nytt system i
en sddan organisation blir lyckat eller § kan helt komma att bero pa politiska
restriktioner, geografiska forutsattningar eller organisationens kultur. Dessa aspekter har
dock inte tagits hansyn till i denna studie men utgor ett utméarkt tillféle for fortsatta
studier.



Abstract

Current and future leaders have many demands on themselves and leadersin
knowledge-intensive organizations in the public sector have an extra hard time. Their
employees often have a high degree of autonomy and can therefore be problematic to
micromanage. Meanwhile, society puts greater and greater demands on quality to a
lower and lower price which increases the administrative responsibility. These
conflicting requirements make it especially important to devote resources to the
leadership in thistype of organizations. However, there is no concrete research on
leadership evaluation, which is an important part of business' development, in
knowledge-intensive organizations in the public sector in Sweden.

With this background in mind, the following purpose was formulated: “ The purpose of
this study is to examine the problems of |eader ship development in the public sector
with evaluation of management as the focal point. One goal is also to make practical
suggestions for improvement in the field”

Through literature studies and empirical research on a knowledge-intensive organization
in the public sector, problems could be identified and suggestions for improvements
could be given. The empirical study was conducted in Narhalsan, the public sectors
primary health care in Véastra Gétaland, and consisted of interviews with the first- and
second-line managers and studies of the stated practices considering management
development presented on their intranet. The theoretical framework was then compared
with the empirical basis where large gaps between theory and reality were discovered.
This led to the conclusion that this type of business needs a practical framework for
leadership evaluation.

By consideration of both aspects from the theoretical framework and the stated wishes
of Narhd san, such a framework was developed. It is therefore developed in
consideration of the studied organization’s circumstances but could probably be adapted
to other similar organizations.

The framework is partly based on the description of leadership which isthat it means
influence, that something should be achieved, that it includes relationships with others
and that it isaprocess. It is also based on the need to answer a number of questions
when planning an evaluation, such as why something should be evaluated and what to
do about the result of the evaluation.

K nowledge-intensive organizations in the public sector are complex business' that are
difficult for outsiders to really understand. Whether an implementation of a new system
in such an organization will be successful or not can completely come to depend on
political constraints, geographic conditions or the organization’s culture. These aspects
have not been taken into account in this study wherefore further studies are
recommended.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund Néarhéalsan

Den 1:a oktober 2009 blev den offentliga priméarvarden i Vastra Goétaland
konkurrensutsatt da det fria vardvalet infordes. | och med detta omorganiserades
priméarvarden och Narhalsan skapades. Narhalsan bestér av vardcentraler (114 stycken),
barnavardscentraler, barnmorskemottagningar, ungdomsmottagningar, barn- och
ungdomsmedicin, rehabilitering och gynekologi.

For att verksamheten ska dverleva pa marknaden idag sager Narhélsan att de hela tiden
maste utvecklas sa att de kan vara konkurrenskraftiga och ha en ekonomi som medger
utveckling. Nagra av Nérhdsans uttalade ma & att vara den basta aktdren pa
marknaden som erbjuder god vard, god halsa och ett gott liv. De vill dessutom vara
palitliga, omtanksamma och nytankande samt erbjuda primérvard i vérldsklass. Med
dettai atanke vill Narhalsan utveckla ledarskapet pa sina vardcentraler genom att bland
annat skapa en hallbar rutin for uppfoljning och utvéardering av deras chefer.

1.2 Teoretisk bakgrund

Dagens och framtidens ledare har manga krav pa sig (Bruzelius & Skéarvad, 2011).
Samtidigt forsvagas ledarens position alt mer i kunskapsintensiva organisationer, dar
medarbetarna har hog grad av autonomi och dar hierarkin inte & si utpréaglad
(Svenningsson, et al., 2009). Dessa tva faktorer & i sig motsagelsefulla eftersom en
"superledare” inte behdvs om medarbetarna leder sig idlva s som i kunskapsintensiva
organisationer. Detta skapar darfor problematik i hur ett braledarskap ska definieras.

Den allménna definitionen av ledarskap handlar dock, oavsett organisation, om att
ledarskap innebér paverkan, att nagot ska uppnas, att det innefattar relationer med andra
och att det & en process (Svenningsson, et al., 2009; Northouse, 2007; Y ukl, 2006;
Bruzelius & Skérvad, 2011). Gott ledarskap tilldelas nedifran och kannetecknas av
entusiastiska foljare dar ledaren har en personlig auktoritet, medan chefskap definieras
som en formell position tilldelad av en hogre uppsatt person i en hierarki (Maltén,
2000). Det & dock langt ifran alltid som en chef kanner sig omgiven av hangivna foljare
(Maltén, 2000). Det torde darfor vara viktigt att en chef &ven & en ledare.

Vérden, som & en kunskapsintensiv organisation, fokuserar idag mer pa ekonomi och
kvantifiering. Detta Okar pressen pa cheferna, vilket gor att deras behov av 6verordnade
chefers stod blir annu storre. Nar vardverksamheter numera bedoms genom olika typer
av resultatmétt kan fokus forsvinna fran fragor som behandlar verksamhetens
overgripande kvalitet. (Wikstrom & Arman, 2013)

Dessa paradoxer mellan att vara chef eller ledare, styra ekonomiskt frén toppen eller
organisatoriskt fran botten, kan vara svéra att hantera. Genom att kombinera dessa tva
synsétt pa ledarskap kan man dock gora stora fortjanster i [6nsamhet och produktivitet
samtidigt som man skaffar sig konkurrenskraftigafordelar. (Beer & Nohria, 2000)

Ledarnai den offentliga sektorn stér idag infor manga tuffa utmaningar, bland annat en
kombination av ett tufft finansiellt klimat samt medborgarnas forvantningar pa béttre



och béttre service (Meaklim & Sims, 2011). Svensk offentlig sektor star idag dessutom
infor stora utmaningar i en tid med omfattande omstélningsprocesser déar ledningen
praglas av komplexitet och omvaxling (Christensen, et al., 2005). Utmaningarna i den
offentliga sektorns ledarskap ar alltsa manga och det kan vara darfor det nu talas mycket
om utvardering i den offentliga sektorn (Rombach & Sahlin-Andersson, 2003).

Utvarderingar definieras som systematisk bedémning av resultat samt de mer
langsiktiga effekterna av genomforda insatser (Nationalencyklopedin, 2014). Ett vanligt
problem med utvérderingar & dock att resultatet ofta helt ignoreras och beslut fattas
utan att ta hansyn till utvarderingsresultatet (Vedung, 2003). For att en utvardering ska
vara lyckad krévs alltsa att resultatet tas till vara pa vilket kan vara svart (Sandberg &
Faugert, 2012).

Alla dessa aspekter gor det svart att definiera hur ett bra ledarskap ska vara och
utvarderas i en kunskapsintensiv organisation. Det enda som gar att kostatera &r att
intresset for ledarskapsforskning &r stort, vilket tyder pa att ledarskap har en viktig roll
for en organisations effektivitet, legitimitet och utvecklingsformaga (Bruzelius &
Skarvad, 2011). Ledarskap har dven en stor paverkan pa utvecklingen av vard och
omsorg och det har darfor gjorts mycket forskning om ledarskapsutveckling, dock inte
inom svensk primarvard (Lindell, 2011).

Pa grund av denna komplexitet med ledarskap i kunskapsintensiva och offentliga
organisationer var darfor detta ett intressant amne att studera.

1.3 Syfte

Syftet med studien & att understka problematiken med ledarskapsutveckling i den
offentliga sektorn med fokus pa utvérdering av chefskap. Ett ma med studien &r
dessutom att komma med praktiska forslag till forbéttring inom omradet.

Organisationen som undersbks i denna rapport & Narhdsan, den offentliga
primarvarden i Véastra Gotaland. Narhédsan upplever ovan namnda svéarigheter med
ledarskap delvis eftersom det & en komplex och politiskt styrd organisation. Efter det
fria vardvalet, da de blev konkurrensutsatta, blev dessa problem pétagliga och ar darfor
viktiga att taitu med.

Denna rapport undersoker Narhal sans nuvarande metoder for ledarskapsutveckling med
fokus pa utvardering och andamalet &r att se till organisationens struktur och arbetssétt
och dér upptéacka eventuella orsaker till problematiken.

Arbetet ska dven resulterai ett praktiskt ramverk; en guide for rutiner vid utvérdering av
verksamhetschefernas |edarskapsprestationer pa Narhalsan.

1.4 Avgransningar

Detta arbete kommer endast behandla utvarderingen av Nérhalsans vardcentral schefer,
dd dessa utgdr majoriteten av organisationens ledare. Detta innebar att
medarbetarperspektivet inte tas hansyn till i sA hog grad, vilket hade kunnat fordjupa
analysen, men det antas inte paverka resultatet avsevart da det inte & sjava ledarskapet
som utvérderas i denna studie utan hur utvérderingen av ledarskapet gar ftill i
organisationen.



Eftersom arbetet kretsar kring utvardering av chefskap dér ledarskap, standardiserade
processer och anvandandet av olika styrmedel &r viktiga aspekter kommer dessa &mnen
behandlas i denna rapport. Vid implementering av nya metoder krévs dessutom ett
forandringsarbete varvid aven detta kommer tas hansyn till i arbetet.

1.5 Disposition

Denna rapport inleds med ett kapitel som beskriver vilken metod som har anvants.
Metodval analyseras och granskas kritiskt for att ge en inledande forstaelse for hur
arbetet har gatt till samt for att Gppna upp en diskussion kring hur det eventuellt skulle
ha kunna gjorts annorlunda.

For att sitta ett teoretiskt ramverk for studien och fa relevant akademisk tyngd foljer
dérefter ett kapitel med teori kring @amnen som anvants i detta arbete, vilka ar ledarskap,
utvardering, standardiserade processer, forandringsarbete och styrmedel. Arbetet kretsar
kring utvérdering av chefskap dér anvandandet av olika styrmedel &r en viktig aspekt.
Utvéarderingen bor vara en standardiserad process vilket kraver ett forandringsarbete vid
implementering varvid &ven dessa amnen studerats.

Efter teorikapitlet foljer ett kapitel med empiri inhéamtat fran dels Narhalsans intranét
och interna dokument samt fran en intervjustudie som gjorts med vardcentralscheferna
och deras ¢verordnade chefer. Detta ligger sedan till grund for det efterfoljande
analyskapitlet som bestar av en jamforelse mellan teori, idé och praktik som sedan lett
till studiens slutsatser och |dsningsforslag.

Uppldgget och framtagandet av detta |osningsforslag, ett praktiskt ramverk for
utvardering av chefskap, presenteras i ett eget kapitel efter analysen. Dér forklaras och
diskuteras forslaget for att ge lasaren en forstaelse for bakgrunden och tankesattet kring
detta.

Slutligen foljer ett kapitel med diskussion och fordag pa fortsatta studier samt ett
kapitel om arbetets dlutsatser. Dessa kapitel lyfter studien till ett hégre plan och
sammanfattar resultatet av arbetet.

For att ge arbetet ytterligare tyngd finns fem bilagor bifogade. Dessa tar upp teori och
empiri som anvants till framtagandet av |6sningsforslaget, intervjufragorna som stallts
till vardcentrals- respektive priméarvardscheferna samt |6sningsforslaget (det praktiska
ramverket for utvardering av chefskap).



2 Metod

| detta kapitel presenteras och diskuteras de val av forskningsmetoder som gjorts infor
arbetet. Dessutom kommer en mera ingaende beskrivning av studiens tillvagagangssatt
presenteras.

2.1 Metodval

2.1.1 Undersokningsansats

Inom forskningsmetodiken finns tva grundldggande typer av slutledningar att skilja p&;
induktiva och deduktiva slutledningar. (Bryman & Bell, 2007; Sohlberg & Sohlberg,
2013)

Induktiva slutledningar bygger pa systematiserad erfarenhet — generaliserade slutsatser
dras utifran observationer och upptéckter som gjorts (Bryman & Bell, 2007; Sohlberg &
Sohlberg, 2013). Dessa dutsatser & dock aldrig logiskt bindande eftersom det alltid
finns en sannolikhet att det som observeras kan komma att férandras i framtiden
(Sohlberg & Sohlberg, 2013). Det kan ses som att forskningen syftar till att generera
teori genom att slutsatser dras utifran utforda observationer (Bryman & Bell, 2007).

Deduktiva sSlutledningar bygger pa att antaganden gors utifran olika premisser
(forutsattningar) vilka antas vara sanna och darmed leder till logiskt nddvandiga
dlutsatser (Sohlberg & Sohlberg, 2013). Det kan ses som att teori leder till logiska
slutsatser och upptéckter samt att forskningen syftar till att prdva teorin genom de
utforda observationerna (Bryman & Bell, 2007).

Forskare idag behover nodvandigtvis inte ha ett strikt forhallningssétt till endast en utav
dessa slutledningsmetoder. Det & dock vanligt att de gor induktiva slutledningar som
inte & sarskilt systematiska. (Sohlberg & Sohlberg, 2013) Enligt Bryman och Bell
(2007) & det mojligen béttre att se dessa dutledningsmetoder som olika riktningar
istallet for atskilda metoder.

Med en abduktiv dlutledning menas att Slutsatserna dras med en systematisk
kombination av bade empiri och teori (Dubois & Gadde, 2002). Det handlar om att
forsoka faststélla vilka forhallanden som ligger bakom ett redan kant utfall genom att
skapa sammanhang &t de observationer som utférts och formulera vilka villkor som
antas galla for att observationerna ska kunna forstas (Sohlberg & Sohlberg, 2013).

| detta arbete anvands abduktiva slutledningar. Det skulle inte ga att genomfora arbetet
med endast induktiva eller deduktiva slutledningar eftersom undersokningarna dels
utforts utifran teori som lett till observationer och dels fran observationer som lett till att
saken behdvts undersbkas narmre med hjalp av ny teori.

Arbetet & utfort ur ett holistiskt perspektiv, vilket innebér ett fokus pd helheten
(Sohlberg & Sohlberg, 2013). Denna helhetssyn definieras enligt Sohlberg som att
" helheten & nagot mer &n summan av de enskilda delarna’ (Sohlberg & Sohlberg, 2013,
p. 98). Det har ansetts vara nddvandigt att ha ett holistiskt synséit i detta arbete eftersom
det ar till for hela Narhdlsan och inte enbart en av vardcentralerna. Eftersom de olika



vardcentralernas situationer skiljer sig & fran plats till plats och chef till chef har det
varit viktigt att forsoka setill helheten och dra slutsatser utifran detta.

Enligt Nationalencyklopedins definition av holism innebér dock ett holistiskt synsétt att
"helheten & priméar i forhdlande till delarna och att delarna maste forstds utifran
helheten snarare an tvartom” (Nationalencyklopedin, 2014). Enligt denna definition
kommer detta arbete inte ha ett strikt holistiskt synsétt eftersom helheten hos Narhalsan
aven kommer att forstas utifran nagra av de olika delarna pa vardcentralerna.

2.1.2 Forskningsstrateqi

Nér det kommer till att studera verkligheten kan kvantitativa eller kvalitativa metoder
anvandas. | grova drag kan den kvantitativa metoden beskrivas som att insamlad
information omvandlas till siffror och méngder (kvantiteter) som sedan kan analyseras
statistiskt. Med den kvalitativa metoden & det forskarens intryck och tolkningar av
informationen som ligger till grund fér analysen. (Holme & Solvang, 1991) Skillnaden
ligger alltsdi att den kvantitativa metoden anvander matning medan den kvalitativa inte
gor det i samma utstréckning. Metoderna passar olika bra i olika situationer men i
manga fall kan bada metoder vara anvandbara. (Bryman & Bell, 2007)

Den kvantitativa metoden anvands da forskaren vill se det gemensamma eller
genomsnittliga. Relationen mellan teori och forskning ses pa ett deduktivt vis, alltsa att
olika teorier leder till dragandet av dutsatser (Bryman & Bell, 2007). Observationerna
ar ofta strukturerade och systematiska, exempelvis anvands en enkdt med fasta
svarsalternativ, och det handlar mer om att fa en bred bild snarare @n en djup och
ingdende forstéelse vilket den kvalitativa metoden ger. Med den kvantitativa metoden
fas en objektiv beskrivning och forklaring av @amnet eftersom forskaren har en jag-det
relation till det undersokta. (Holme & Solvang, 1991) Ibland har forskaren inte ens
nagon personlig kontakt med personen i fraga (Bryman & Bell, 2007).

Kvalitativa undersokningar praglas av flexibilitet; om nagot gléms bort eller formuleras
fel under undersokningens gang réttas det till. De frdgor som tas upp samt
ordningsfoljden pa& dessa kan ocksd variera fran understkningsenhet till
undersokningsenhet. Kvalitativa understkningar kan alltsa ses som processer och kan
vara mer ostrukturerade for att kunna vara flexibla (Bryman & Bell, 2007). Fordelen &r
att det standigt ger en béttre, mer ingdende forstaelse och nya insikter om
fragestaliningen men det kan ocksa bli en nackdel om flexibiliteten gor det svart att
jamfora den ihopsamlade informationen fran de olika enheterna. Den kvalitativa
metoden ger beskrivning och forstdelse da forskaren har en jag-du-relation till den
undersokte. (Holme & Solvang, 1991) Forskaren vill f& en néra kontakt med den
undersokte personen och forsoka forsta varlden ur dennes perspektiv (Bryman & Bell,
2007).

Kvantitativa undersokningar har ett standardiserat och mer styrt upplégg. Da problemet
har formulerats skapas understkningens fortsatta planering, vilken ska féljas under
insamlandet av information. Om ny kunskap kommer fram under genomforandet far det
altsdinte leda till férandringar i undersokningens planering eller upplagg. Kvantitativa
undersokningar &r alltsa statiska och strukturerade (Bryman & Bell, 2007). Alla enheter
som undersoks far darfor samma fragor med samma upplagg och svarsalternativ,
exempelvis i form av en enkét. Detta ar en fordel da det ger forskaren majlighet att
kunna generalisera men det kan dven vara en svaghet eftersom det inte & nagon garanti



att den insamlade informationen &r relevant for fragestaliningen. Upptacks detta under
insamlandet av information &r det for sent att gora nagot at det. Ett sétt att undvika detta
problem kan vara att testa enkéten i férvdg genom exempelvis en pilotstudie for att
sedan ha mojlighet att gora forandringar, vilket dock kan bli alltfér resurskravande.
(Holme & Solvang, 1991)

Enligt Holme och Solvang (1991) finns det ingen anledning att lyfta fram endast en av
dessa metoder som den rétta. De anser att bada metoder &r redskap for att kunna fa en
béttre forstdelse och att valet av metod ska ske med utgangspunkt frén den
problemformulering som valts. Det kan enligt dem ofta finnas mycket att vinna pa att
kombinera bada metoder for att de starka sidorna hos respektive metod ska kunna
komplettera de svaga. (Holme & Solvang, 1991) Aven Bryman och Bell (2007) sager
att det kan vara fordelaktigt att anvanda bade kvalitativa och kvantitativa metoder inom
ett forskningsprojekt samt att det ar svart att helt och hallet skilja de bada metoderna at.

Med utgdngspunkt fran denna teori valdes detta arbete att genomforas med en
kombination av kvalitativa och kvantitativa undersbkningar. De intervjuer som
genomfarts (se avsnitt 2.3.2) planerades utifran fragestaliningen med ett systematiskt
och strukturerat men samtidigt flexibelt upplagg. Samma fragor planerades bli stélldai
liknande ordning till allaintervjupersoner for att kunna generalisera svaren och jamféra
dem mellan de olika enheterna men flexibiliteten att kunna stélla foljdfragor och léta
den intervjuade personen vidareutveckla sina tankar fanns ocksd eftersom
undersokningen skedde i form av intervjuer istéllet for enkéter.

Overlag & intervjuerna mer kvalitativa an kvantitativa eftersom endast en liten andel av
ala vardcentralschefer blivit intervjuade. Dock & den inhdmtade informationen fran
NarAnalys (se avsnitt 4.2) kvantitativ da alla vardcentralers kvantitativa resultat finns
att se dr.

Med enkéter hade en bredare bild kunnat skapas om Néarhé sans vardcentral schefer men
ingen djupare forstéelse eller forklaring till informationen hade kunnat fas vilket det
gjorde genom att halla intervjuer. For att gora understkningen mer kvantitativ hade
intervjuerna kunnat kompletteras med en enkét till de vardcentralschefer som inte blev
intervjuade men detta ansags inte vara nodvandigt eftersom intervjuerna ansdgs ge
tillracklig 6verblick dver vardcentral schefernas situation.

2.2 Tillvagagangssatt

Som inledning till arbetet gjordes en genomgaende litteraturstudie for att skapa en
overblick och forstaelse for amnet. Litteratur som granskats har mestadels bestatt av
generell ledarskapdlittertur, men &ven andra amnen relaterade till studien si som
litteratur om utvardering, standardiserade processer, forandringsarbete och ledarskap
inom varden.

Nér litteraturstudien var paborjad genomfordes en rad intervjuer med bade forsta och
andra linjens véardchefer for att kartlagga nulaget pa foretaget i praktiken. Detta
kompletterades sedan med en empirisk insamling av information fran foretagets intranét
och interna dokument for att kunna se eventuella skillnader i vad foretaget sager att de
gor och vad de faktiskt gor.



Det resonemang som fors i analys- och diskussionskapitlet baseras pa ovanstaende
material. Genom att studera den teoretiska referensramen och jamféra den med den
uttalade och den faktiska situationen pa foretaget har rekommendationer till
forandringar i foretagets ledarskapsutveckling formulerats. Utdver detta har ett praktiskt
ramverk, en guide, for utvardering utformats utefter foretagets 6nskemal i kombination
med sl utsatserna fran den teoretiska och empiriska undersokningen i denna rapport.

2.3 Datainsamlingsmetoder

Studien baseras patre olikatyper av data. Dels har en litteraturstudie gjorts for att skapa
en Overblick och forstaelse Gver amnet. Dessutom har dven data fran praktiska
empiristudier (intervjuer) och teoretiska empiristudier (information fran foretagets
intrandt och interna dokument) samlats in for att kunna jamféra och analyseras med
informationen fran litteraturstudien.

2.3.1 Litteraturstudier

For att fa grundldggande kunskaper om &mnesomradena inleddes arbetet med
litteraturstudier dar b&de bocker och vetenskapliga artiklar studerades. Amnesrel aterade
artiklar hittades genom att soka i ett flertal databaser, framst Google Scholar och
Chalmers Publication Library. Litteratur i bokformat soktes upp med hjdlp av
soktjansten Summon pa Chalmers bibliotek samt pa Goteborgs Stads bibliotekskatal og
GOTLIB. Anvanda sokord har bland annat varit: ledarskap, ledarskapsutveckling,
leadership, leader ship evaluation, health care leadership, utvardering, evaluation.

2.3.2 Intervjuer

En intervju kan ha olika grad av strukturering och standardisering. Med en strukturerad
intervju menas vanligen att frdgorna har fasta svarsalternativ och en ostrukturerad
intervju har 6ppna svarsmajligheter. En intervju kan dock ha ostrukturerade fragor men
ett strukturerat upplégg, vilket ar vanligt vid forskningsrapporter och uppsatser. (Trost,
2010) Med standardisering menas hur likadant en intervju halls och fragorna stélls, dar
en hog standardisering inneb&r att Situationerna ser likadana ut for ala olika
intervjupersoner och tvart om vid &g standardisering (Bryman & Bell, 2007; Trost,
2010).

Intervjuerna i denna studie har varit halvstandardiserade eftersom detta enligt Trost
(2010) skapar forutsdttningar for jamforelse och ger mgjlighet att stéla anpassade
foljdfragor samt att fa mer ingdende och djupare svar, vilket Bryman och Bell (2007)
kallar for en semistrukturerad intervju. Pa savis blir undersokningen kvalitativ da dppna
fragor stélls och mojlighet till foljdfragor och vidareutveckling ges, men de framkomna
svaren och resultatet kan @nda generaliseras nagot och jamforas mellan de olika
enheterna.

Enligt Trost (2010) & det en fordel att vara tva intervjuare vid intervju av
positionsinnehavare da detta anses vara artigt. Dessutom kan tva samspelta intervjuare
komplettera varandra och fa en storre forstéelse for innehdllet och utfallet av intervjun.
Intervjuernai denna studie har i storsta mojliga man darfor utforts med tva intervjuare,
forutom i de fallen da det handlat om en telefonintervju da det 1att blir rorigt med fler an
tva personer i ett telefonsamtal. Nér det var tva intervjuare stéllde den ena intervjuaren
fragorna och forde intervjun framé medan den andre antecknade sa ordagrant det gick.



Vid tillfalen med enbart en intervjuare utfordes bade fragorna och anteckningarna av
denne.

Det finns for- och nackdelar med alla tankbara platser for intervjuer men det viktigaste
& att intervjupersonen kanner sig bekvam, vilket leder till att det basta & att lata
intervjupersonen gav bestamma plats (Trost, 2010). Bedutet ska dock inte helt 1&ggas
over paintervjupersonen enligt Trost, varvid forslag pa plats for intervjuer i detta arbete
har lagts fram och bestamts i samforstand med intervjupersonen. Intervjuerna
genomfordes darfor antingen pa deras arbetsplats eller viatelefon.

Intervjuerna i denna rapport genomfordes huvudsakligen med foérsta linjens chefer
(vardcentralschefer) men &ven med deras chefer (priméarvardschefer) for att ge en
djupare forstéelse. For att de intervjuade personerna skulle kanna att de kunde prata helt
Oppet och arligt namns de aldrig vid namn i texten och fakta som skulle kunna avsl6ja
vem personen & har tagits bort ur intervjuerna samt intervjusammanfattningarna. Ingen
forutom forfattarna av denna rapport vet vilka intervjupersonerna ar.

Vardcentralscheferna valdes ut efter att ha undersokt ett internt Exceldokument
(NarAnalys, mer ingaende fakta om detta dokument finns i empirikapitlet, se avsnitt
4.2) och darefter valdes tio vardcentralschefer ut. Fem av dessa var chefer Over
vardcentraler med god ekonomi och goda mavarden och fem var chefer Gver
vardcentraler med samre ekonomi och samre mavérden. Detta urval valdes for att ha
tydligare kontraster och darmed |&ttare upptéacka eventuella skillnader i svaren mellan
de olika kategorierna. De vardcentralschefer vars vardcentraler inte ingick i nagon av
dessa kategorier har inte intervjuats da de ansags mer relevant att analysera skillnaderna
mellan extremfallen.

Priméarvardscheferna valdes ut slumpméssigt och tre primérvardschefer, av nio mgjliga,
intervjuades. Detta for att kunna sdkerstdla anonymiteten som utlovades
intervjupersonerna.

2.3.3 Internstudier av organisationen

Som komplement till den empiri som utgjorts av intervjuer studerades aen empiri som
framst bestod av data insamlad fran foretagets intranét, interna dokument samt dven
information fran deras hemsida.

Genom att studera foretagsintern information gavs en uppfattning om hur Narhalsans
ledarskapsutveckling fungerar idag. Som ovan ndmnt finns ett sammanstéllt
Exceldokument (NarAnalys) som innehdller samlad information fran arsrapporter,
medarbetarundersokningar samt kundndjdhetsenkéter. | NarAnalys hamtas information
om hur det gar och har gatt tidigare for verksamheten vilket & en bra utgangspunkt for
analys. Analysen kommer aven att utgd fran Narhdsans plattform (som namndes i
avgransningarna) och karnvarden samt Vastra Gotalandsregionens fyra chefskriterier
och chefsforsorjningsprocess.

Dessa data har anvants till att jamféra med teorin och den praktiska empirin for att hitta
eventuella likheter och skillnader. Informationen som studerats i denna del av arbetet
har inte setts som otvivelaktig fakta utan endast riktlinjer for hur foretaget vill att det ska
vara.



2.4 Utvardering av metodval

Foljande avsnitt behandlar metodens lamplighet genom att utga fran begreppen
reliabilitet och validitet, samt eventuella andra problem med den valda metoden.

2.4.1 Reliabilitet

Reliabilitet definieras som tillforlitlighet, alltsd hur starkt eller pdlitligt ett resultat fran
en undersokning & (Bryman & Bell, 2007). Det beskriver altsd hur val ett resultat
mater det som més och graden av franvaro av Slumpméssiga métfel.
(Nationalencyklopedin, 2014)

Intervjustudien, som & en stor del av underlaget for analysen, genomfordes genom
samtida anteckningar av intervjupersonernas svar pa fragorna. Detta kan komma att
paverka reliabiliteten da vissa ord och meningar kan ha férsvunnit da den antecknande
personen inte hann med eller da nagot just dainte kandes relevant att anteckna. Forutom
detta kan det faktum att fragorna var sa pass 6ppna paverka da vissa intervjupersoner
kanske tolkade fragan pa ett annat sétt an fragestallarna.

Aven om intervjuernavar anonyma kan det diskuteras om intervjupersonernas svar anda
inte har varit helt arliga. Delar av sanningen kanske har undvikits, eller sa kanske inte
de alra starkaste asikterna har kommit fram pa grund av rédsla fran intervjupersonerna
att foretaget anda pa nagot vis kan ta reda pa vem som sagt vad. Konsekvensen av detta
kan vara att verkligheten forskonats och att analysen darfor inte har byggts pa rétt
information vilket kan ha lett till en felaktig slutledning. Det anses dock inte troligt att
intervjupersonerna forskonat verkligheten sa det paverkat resultatet da det kants som att
allaintervjupersoner har varit arligamed sina svar.

Vad géller empirin hamtad fran foretagets intrandt och interna dokument kan det inte
ses som otvivelaktig fakta. Det som foretaget skrivit dar bor snarare tas som riktlinjer
for hur de vill och tror att verkligheten ska se ut, inte hur det faktiskt &r. Informationen
hamtad fran NarAnalys & dock troligen korrekt fakta. Detta ska emellertid ses som
statistik och statistik talar bara om att nagot ar pa ett visst vis, inte varfor det & sa
Dérfoér kan man bara spekulera fram slutsatser om vad som ligger bakom resultaten dér,
man kan aldrig veta sdkert varfor resultaten & som de &.

2.4.2 Validitet

Validitet definieras som den utstrackning ett métinstrument méater det som man avser att
méta (Bryman & Bell, 2007). Det kan aven betecknas som graden av franvaro av
systematiska métfel. (Nationalencyklopedin, 2014)

Intervjustudien hade manga intervjufrdgor som var stédllda for att ta reda pa
intervjupersonens asikt eller vardering av ett fenomen. Det & svart att vérdera asikter
for en utomstdende lasare av de antecknade intervjusvaren, vilket kan paverka
validiteten. | intervjuernas sista del stalldes fragor med svarsalternativ pa en Likertskala
dar intervjupersonerna skulle vardera ett pastdende med en siffra mellan 1-7. Aven
dessa véarderade siffror har problematik med validiteten da svaren ar svara att jamfora,
da siffran 5 kan betyda en sak for en intervjuperson och en annan sak fér en annan
intervjuperson.



Informationen tagen fran NarAnalys baseras bland annat pa kundndjdhetsenkéter och
medarbetarenkéter. Fragorna pa dessa enkéter kan troligen tolkas pa olika vis, vilket da
kommer ge olika svar beroende pa vem som svarar pa dem. Darfor ar det svart att veta
vad enké&terna egentligen mater och om svaren gar att litapa, vilket gor att vissadelar av
NéarAnalys kanske inte har helt hundraprocentig validitet som kan resultera i att
verkligheten feltolkas.

2.4.3 Metodproblem

Det ar viktigt att ifragasdtta om rétt frégor stalts vid intervjuerna. Eftersom
intervjufragorna skrevsi ett tidigt skede av studien utgar de fran de asikter och tankar
som forfattarna av denna rapport hade just dd. Genom arbetets gang har dock andra
asikter och tankar dykt upp, vilket troligtvis innebar att fragorna skulle ha skrivits lite
annorlunda om de skrivitsi ett senare skede av studien. Dock var det viktigt att komma
igang med intervjuernatidigt for att kunna halla tidsramen och sétta igang arbetet sa for
att |0sa detta formul erades vissa fragor om under arbetets gang.

Eftersom syftet med detta arbete var att studera och utvardera utvecklingen av forsta
linjens chefer har nastan inget fokus lagts pd medarbetarna (foérutom resultaten av
medarbetarenkéterna i NarAnalys). Intervjuerna fokuserade mestadels pa just forsta
linjens chefer, med komplement i form av nagra intervjuer med andra linjens chefer.
Detta for att syftet inte var att ta reda pa hur bra eller mindre bra ledare
vardcentralscheferna & idag, utan pa att ta reda pa hur bra eller mindre bra deras
utveckling & med andra ord kommunikationen/interaktionen/samarbetet mellan
vardcentralscheferna och deras chefer, inte vardcentralscheferna och deras understallda.
Att intervjua nagra medarbetare hade sakert varit ett bra komplement, men det hade inte
varit avgorande for studien.

Ett annat stort problem var urvalet av intervjupersoner. Det valdes som tidigare namnt
ut tio vardcentralschefer, fem fran vardera”kategori”. Det var dock betydligt svarare att
fa tag pajust tio personer dd manga av de tillfragade cheferna inte kunde medverka av
olika anledningar, framst tidsbrist. Detta ledde till att det till slut bara intervjuades étta
vardcentralschefer, fem frén kategorin med samre ekonomi och malvarden och tre fran
kategorin med god ekonomi och goda malvarden. Detta gjorde att uppdelningen inte
blev helt jamn vilket forsvérade analysen och dragandet av dutsatser. Det hade
dessutom kunnat vara intressant att intervjua vardcentralschefer fran vardcentraler som
inte ingick i de uttalade kategorierna da det hade kunnat ge en mer nyanserad bild av
verkligheten.

2.4.4 Lardomar av arbetet

Det har funnits manga svarigheter genom arbetets gang. Forst och framst var det svart
att stélla upp och framfor alt hdlla en ordentlig tidsplan. Den tidsplan vi satte upp i
borjan av arbetet baserades inte pa nagra erfarenheter av hur ett sddant har omfattande
arbete ska laggas upp utan bara pa vara egna uppfattningar och asikter. Nu i efterhand
vet vi att det hade varit béttre att planera in att manga saker ska ske parallellt samt att
det &r viktigt att sittaigang ordentligt sa tidigt som majligt.

Forutom detta har en annan svarighet varit att utforma ett 1ampligt syfte och exakta

fragestdliningar. Eftersom vi inte riktigt visste vad det var vi egentligen skulle gora
forutom att pa nagot sétt utveckla ledarskapet pa foretaget var det svart att sétta igang
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arbetet. Istallet for att da sétta oss ner och fundera ut konkreta fragestalIningar borjade
vi med att |asa pa allman teori om ledarskap samt annan eventuell relevant teori. Detta
gjorde att vi formodligen spenderade en hel del tid pa att |14sa och skriva om amnen som
inte behovdes for arbetet vilket tog viktig tid fran relevanta studier. Hade vi idag fatt
gora om arbetet hade vi darfor lagt ner mer tid pa en ordentlig mal- och
syftesformulering redan i borjan for att sedan kunna gora ett sa bra och effektivt arbete
som mojligt. Dock &r det rimligt att i dennatyp av arbete kunna andra fragestélIning och
syfte under arbetets gang eftersom en fordjupning inom @mnet leder till nya funderingar
och dlutsatser (se avsnitt om abduktiv slutledning 2.1.1).

Nér vi intervjuade antecknade vi, som tidigare namnt, ner deras svar sa ordagrant vi
kunde och hann. Dettainser vi nu i efterhand kanske inte var det mest optimala séttet att
hantera en intervju pa. Skulle vi fa géra om det idag hade vi darfor istéllet valt att spela
in intervjuerna samtidigt som vi antecknade, for att sedan transkribera intervjuerna.
Detta skulle troligen vara ett béttre satt da man under en transkribering far en djupare
forstdelse i intervjusvaren. Nackdelen med att transkribera & dock att det tar valdigt
lang tid vilket & en av de bakomliggande orsakerna att detta inte gjordes. Intervjuerna
hade kunnat spelas in andd, for att gora det majligt att lyssna igenom intervjun i
efterhand och setill att inget viktigt foll bort i anteckningarna.
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3 Teorl

| detta kapitel ingar en beskrivning av olika teorier kring ledarskap, utvardering,
standar diserade processer, forandringsar bete och styrmedel eftersom arbetet kretsar
kring utvardering av chefskap dar anvandandet av olika styrmedel ar en viktig aspekt.
Utvarderingen bor vara en standardiserad process vilket kraver ett forandringsarbete
vid implementering.

3.1 Ledarskap

3.1.1 Definition av ledarskap

Ledarskap &r ett omtvistat begrepp. Manga ledarskapsforfattare har genom aren forsokt
formulera en konkret definition av fenomenet men upptéackt att det ar lattare sagt an
gjort (Grint, 2005). Vissa forskare pastar till och med att det finns lika manga
definitioner som det finns ledarskapsforskare och enligt Alvesson och Svenningsson
(2007) &r det fortfarande ingen som kommit &t kérnan i vad ledarskap innebar.

De "mest framstéende |ledarskapsforskarna’ (Svenningsson, et a., 2009, p. 14) har dock
sokt efter minsta gemensamma ndmnare nar de forsokt definiera begreppet. Detta har
lett till flera liknande definitioner som baseras pa att ledarskap innebar paverkan, att
ndgot ska uppnds, att det innefattar relationer med andra och att det inte & en
engangsforeteel se utan nagot pagaende (en process) (Svenningsson, et al., 2009). Nagra
av dessa definitioner lyder:

"Leadership is a process whereby an individual influences a group of individuals to
achieve a common goal” (Northouse, 2007, p. 5)

“Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what
needs to be done and how to do it, and the process of facilitating individual and
collective efforts to accomplish shared objectives’ (Y ukl, 2006, p. 7)

“Den sociala process genom vilken en person i en organisation influerar andra
personer i organisationen att na for organisationens uppstallda mal” (Bruzelius &
Skarvad, 2011, p. 371)

3.1.2 Perspektiv pa ledarskap

3.1.2.1 Aspekter av ledarskap

For att forsta ledarskap bor man inte bara se till vad ledaren gor, utan aen hur andra
manniskor upplever, relaterar och reagerar pa ledarens handlingar. Ledaren kan ha
intentioner om att astadkomma nagot specifikt men om inte medarbetarna uppfattar
dessa intentioner eller tolkar dem pa samma st si kommer ledarskapet inte att mynna
ut i nagot konstruktivt. Ledarskap & darfor uteslutande ett socialt fenomen.
(Svenningsson, et a., 2009) Det utdvas mellan manniskor och enligt Grint (2005) &r
ledarskap nagot relationellt, altsa inget fenomen man ager. Detta beror pa att om en
ledare inte har négra efterfdljare & denne uppenbarligen ingen ledare. Det innebér att en
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ledare blir en ledare nér ndgon later sig bli ledd, &en om denna 6msesidighet varierar i
tydlighet (Svenningsson, et a., 2009).

3.1.2.2 Chefskap kontra ledarskap

Att vara chef eller ledare & en roll och deras motsvarande funktioner kallas chefskap
och ledarskap (Maltén, 2000).

Att vara chef innebér att ha en formell position och auktoritet som blivit tilldelad fran en
hogre uppsatt person i en hierarkisk organisation. Chefskapet innebar en
teknisk/administrativ  funktion med uppgifter som bland annat optimering av
verksamheten, forhandling, resursfordelning samt att vara ett ansikte utdt. Med
chefskapet foljer vissa tilldelade befogenheter och aven forvantningar pa att effektivt
uppna mal och resultat fran ledningen. For att kunna klara de organisatoriska mal som
finns har chefen sina understéllda som ett utav de viktigaste redskapen. (Maltén, 2000)

En ledare kdnnetecknas som nagon med entusiastiska foljare. Ledarskapet tilldelas
nedifran eftersom det & medarbetarna som ger ledaren fortroende och &r villiga att folja
och lata sig styras utav denne. Ledaren har en personlig auktoritet som blivit fortjanad
genom hur personen i fréga beter sig och hur detta uppfattas av foljarna. Formagor som
att lyssna, motivera, hantera konflikter samt handleda och utveckla de anstéllda ar
viktiga for ett gott ledarskap. (Matén, 2000)

3.1.2.3 Ledarskap i kunskapsintensiva organisationer

Kunskapsintensiva organisationer skiljer sig fran andra organisationer pa manga sétt.
Den kanske storsta skillnaden &r att kunskapsintensiva organisationer ar av intellektuell
karaktar till skillnad mot andra organisationer som oftast baseras pa fysiskt arbete eller
kapital. Kvalificerad kunskap utnyttjas for att leverera mer eller mindre unika produkter
eller tjanster och arbetarna har ofta en akademisk examen parallellt med relevant
erfarenhet. (Svenningsson, et al., 2009)

| kunskapsintensiva organisationer bor ledare utva ett ledarskap som stodjer l&rande,
utveckling och fornyelse, samt fokusera pa dvergripande forhdlanden. (Senge, 1996)
Det gar inte att detaljstyra en kunskapsintensiv organisation och medarbetarna méaste
ges stor grad frihet i arbetet. (Trevelyan, 2001) Detta ar dock svart da ett jobb som chef
&ven innebér att man maste ta hand om administrativa uppgifter, sarskilt nu for tiden da
de flestaindustrier forsoker skapa en allt storre standardisering. Standardisering innebér
mer administrativa uppgifter samt hardare styrning vilket krockar med viljan att vara en
ledare (jobba med visioner och strategier, motivera och leda medarbetare) (Kérreman, et
al., 2002).

En annan viktig faktor i kunskapsintensiva organisationer & kommunikation, da dessa
organisationer tenderar att ha plana hierarkier dér medarbetarna har hég grad av
autonomi. Darfor behover de |&tt kunna kommunicera med varandra och med ledaren sa
ala hela tiden foljer samma mal och visioner. Eftersom hierarkin inte ar speciellt
utpréglad samt att professionella grupper ofta ser sin egen profession som en stark
normkéalla forsvagas ofta organisationens ledarskap och auktoritet. Detta medfor att
ledning i denna typ av organisation ofta fokuserar pa att bygga upp och kommunicera
foretagskultur och identitet istéllet for den traditionella strikta ledningen.
(Svenningsson, et al., 2009)
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3.1.3 Ledarskap idag

3.1.3.1 Nya ledarskapsidéer

De senaste aren har ledarskapsutbildningar blivit en enorm industri. Dessa syftar pa att
trana chefer till att formuleravisioner, strategier och riktlinjer for verksamheter och man
pratar, som tidigare namnt, allt oftare om ledaren som strategisk utvecklare an
administrativ styrpinne. Detta later valdigt bra men det & dock svart att omsétta dessa
nyaidéer i praktiken. (Svenningsson, et a., 2009)

Enlig Svenningsson med flera (2009) &r ledarskapsutbildningar mycket till for att chefer
ska fa kénna sig duktiga, att de ska inga i en "pakt”. Tanken &r att ledarna efter en
utbildning ska kunna dterta mycket av den makt som forsvunnit av att professionerna i
kunskapsorienterade organisationer & sa autonoma. Detta gor att de tror att de kommer
att ha mer inflytande efter en utbildning da de ofta framhaller sig s@va som ”ledaren
med stort L” (Svenningsson, et a., 2009, p. 44). Problematiken i detta & att
utbildningarna kanske inte alltid & kopplade till verkligheten och detta kan leda till
frustration och cynism bade hos ledare och ocksa medarbetare da den nyfunna makten
bara & en "kuliss utan koppling till egentligt inflytande” (Svenningsson, et al., 2009, p.
44).

3.1.3.2 Situationsanpassat ledarskap

Precis som tidigare namnt sa finns det inget " basta sétt” att utéva ledarskap pa. Déaremot
kan situationens krav bestamma vilken typ av ledarskap som behdvs, varvid ett antal
teorier om situationsanpassat |ledarskap har utvecklats. (Bruzelius & Skarvad, 2011)

En teori som utvecklats av Tannenbaum och Schmidt (se Bruzelius & Skarvad, 2011)
forklarar att man som ledare kan vélja att vara helt chefsorienterad och auktoritér eller
helt medarbetarorienterad samt allt dér emellan. Detta val av ledarskap beror bland
annat pa egenskaper hos chefen och medarbetaren (kompetens, personlighet och
drivkrafter) samt sammanhanget (uppgiftens natur, traditioner, normer och varderingar)
och det varierar fran situation till situation, organisation till organisation. Om en
organisation till exempel & i en kris kan ett kontrollerande och auktoritért |edarskap
vara nédvandigt, medan det i en organisation dér medarbetarna anses ha goda kunskaper
och férmagor kan fungera bra med ett medarbetarorienterat ledarskap.

Om man istéllet talar om situationer som beror pa medarbetarnas mognad sa anvands
ofta en teori utvecklad av Hersey och Blanchard (1988). Denna teori kan ritas upp som
en graf dar x-axeln innebdr hur uppgiftsorienterad en ledare & och y-axeln hur
individorienterad ledaren & samtidigt som det langs med x-axeln dven finns en tredje
dimension som beror pa medarbetarens mognadsgrad (fran hog till 18g, se figur 1).
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Figur 1” Situationsanpassat ledar skap” anpassad fran Hersey &
Blanchard, 1988

Detta innebéar att en ledare ska vara pa olika vis beroende pa mognaden hos
medarbetarna, dar en ny och omogen medarbetare bor ledas genom en hdg
uppgiftsorientering och en 1&g individorientering (instruerande) och en erfaren och
mogen medarbetare bor ledas genom bade 1dg uppgifts- och individorientering
(delegerande). Dar emellan bor ledaren vara samarbetande samt inférsdljande (hog
individorientering tillsammans med halvlag eller halvhog uppgiftsorientering). (Hersey
& Blanchard, 1988)

3.1.3.3 Affarsdrivet ledarskap

Méanga av de forskare som namnts tidigare i denna rapport har ett rent
beteendevetenskapligt ledningsperspektiv. Pa 1980- och 1990-talen fick detta perspektiv
sta tillbaka lite for uppfattningen om ledarskap med ett strategiskt perspektiv da
intresset for medarbetarna i organisationen Okade. Detta ledde till ett helt nytt
affarsdrivet ledningsperspektiv dar en ledare maste kombinera beteendevetenskapliga
aspekter pa ledarskap med utmaningar som orsakas av konkurrens, samhallsekonomins
utveckling, globalisering och teknologiska innovationer med mera. Dessa utmaningar
paverkar organisationens strategiska position och konkurrenskraft och darmed okar
kraven paledarnai organisationen. (Bruzelius & Skéarvad, 2011).

Denna utveckling har forstarkts ytterligare under 1990- och 2000-talets forsta ar. Det
kundinriktade ténkandet har forstarkts och numera sétts kunderna alt mer i centrum.
Aven medarbetarnas position har forstarkts och det stédlls allt oftare krav pa
medarbetarna dér de férvantas att gavstandigt och ansvarsfullt arbeta och agera i
enlighet med organisationens affarsidéer. Detta har &ven lett till att ledarskapet allt mer
har blivit idéstyrt, dar viktiga strategiska atgarder & kompetensmobilisering och
kompetensutveckling. Det affarsdrivna |ledarskapet syftar mer till att motivera och leda
sina medarbetare an att styra och utéva chefskap. (Bruzelius & Skérvad, 2011) Detta
kan liknas med ledarskapet i en kunskapsintensiv organisation som namnts tidigare i
denna rapport.
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Aven inom afféarsdrivet ledarskap behovs det olika typer av ledare i olika situationer.
Man talar hdr ofta om olika faser i affarsidéns utveckling, dér det till en bérjan behdvs
ledare som & idéskapare och entreprentrer och senare ledare med mer operativ och
administrativ skicklighet. | de inledande faserna & det aven viktigt att inléarningen
fungerar effektivt, dar det maste finnas utrymme att testa och utveckla nya affarsidéer.
Nér affarsidén sedan &r etablerad och utvecklingen gér in i en sa kallad stabiliseringsfas
kan verksamheten styras av langsiktiga planer och visioner. Det &
verksamhetsstyrelsens kanske viktigaste uppgift att identifiera vilken utvecklingsfas
affarsidén och organisationen befinner sig i och véalja ledare som passar till den fasen.
(Bruzelius & Skarvad, 2011)

3.1.3.4 Ledarskap for 2000-talet

Dagens och framtidens ledare har manga krav pa sig. De personliga egenskaperna blir
allt viktigare och enligt en intervjustudie av Dagens Industri (oktober 1999, se Bruzelius
& Skéarvad, 2011) forvantas en ledare ha en mangd olika egenskaper s3 som god
galvinsikt, tydlighet, engagemang, professionalitet, rationalitet, kanslomassig
intelligens, internationalitet med mera. Ledaren forvantas alltsa nastan att vara ett
universellt geni annars kan denne inte bli framgangsrik. (Bruzelius & Skérvad, 2011)

Det motségelsefullai dagens och framtidens ledarskap &r att ledaren forvantas vara dels
en " superledare” med alla dessa tidigare ndmnda egenskaper (och mer dértill) samtidigt
som granserna mellan ledare och medarbetare allt mer suddas ut. | kunskapsintensiva
organisationer maste medarbetaren nastan "leda sig sav” vilket leder till att det ofta
krévs ett ledarskap som &r nastan osynligt och da blir skillnaden mellan medarbetarskap
och ledarskap héarfin. (Bruzelius & Skérvad, 2011)

Forutom utvecklingslinjen kunskapsorienterat ledarskap finns det en méangd andra
utvecklingslinjer, sa som bland annat entreprendriellt ledarskap, delat ledarskap, och
genusaspekter pa ledarskap, vilket gor det omdjligt att sammanfatta och presentera en
exakt ledartyp/ledarstil som &r bast idag. Det enda som gar att konstatera &r att intresset
for ledarskapsforskning &r stort, vilket tyder pa att ledarskap har en viktig roll for en
organisations effektivitet, legitimitet och utvecklingsforméga. (Bruzelius & Skérvad,
2011)

3.1.4 Ledarskap i varden

3.1.4.1 Chefsarbete och verksamhetsutveckling

| takt med att varden idag fokuserar mer pa ekonomi och kvantifiering (métning av olika
resultat) Okar dven pressen pa cheferna vilket gor att deras behov av Gverordnade
chefers stod blir annu stérre. Under senare tid beddms vardverksamheter mycket utifran
olika typer av resultatmétt vilket gor att fokus forsvinner frén frégor som behandlar
verksamhetens dvergripande kvalitet och de gloms l&tt bort. (Wikstréom & Arman, 2013)

Inom sjukvarden utfors hela tiden arbete med besparingar och prioriteringar och det
finns oftast inga givna |6sningar pa problem som dyker upp. Nagot som Wikstrém och
Arman (2013) da poangterar &r att "Det ar just darfor det &r viktigt for forsta linjens
chefer att fa diskutera och reflektera tillsasmmans med Gverordnad chef. Det & viktigt
for utvecklingen av verksamheten, for patientens sdkerhet, for arbetsmiljoén — och for
chefernas egen halsa” (Wikstrém & Arman, 2013, p. 97). Forfattarna havdar att varden
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har mycket att vinna pa att utveckla den vertikala kommunikationen eftersom det skulle
bidra till béttre verksamhetsutvecklingsprocesser och minska osékerheten i chefskapet.
(Wikstrom & Arman, 2013)

3.1.4.2 Mellanchefers férandringskompetens

| boken "Mellanchef i vard och omsorg” skriver Kjerstin Larsson (2008) om betydel sen
av ett utvecklingsinriktat ledarskap inom véarden for att kunna uppna en forandring i
verksamheten. Detta ledarskap handlar om att kunna tillvarata och utveckla
mojligheterna som finns i organisationen for att kunna utveckla bade verksamheten och
medarbetarna. (Larsson, 2008)

For att kunna bedriva ett hallbart utvecklingsarbete ar chefernas forandringskompetens
viktig, det vill saga hur cheferna téanker och handlar i utvecklingsfrégor. Enligt Larsson
(2008) &ar det viktigt att mellanchefer har bade en egen drivkraft och goda
forutséttningar fran organisationen for att kunna lyckas med utvecklingsarbetet. Detta
stammer enligt Larsson (2008) &en Overens med teorin om det transformativa
ledarskapet som sager att bade individuella och organisatoriska forutsdttningar ar
betydelsefulla for ett framgangsrikt utvecklingsarbete. Ett transformativt ledarskap
praglas av flexibilitet och férmagan att kunna fanga olika férandringar i verksamheten
samt att anpassa sig efter nya situationer. (Larsson, 2008)

Enligt Larsson (2008) och hennes studie angdende mellanchefers utveckling av
forandringskompetens spelade utbildning en ganska liten roll. Det som istéllet bidrog
till chefernas kompetensutveckling var en kombination av erfarenhet, eget intresse,
nyfikenhet, utbildning och stéd frén organisationen. Aven att f& idéer och infallsvinklar
fran andra arbetsplatser var till nytta. Ytterligare en viktig bidragande faktor var
chefernas stod och handledning dér de kunde diskutera sitt ledarskap och fa feedback
eftersom deras uppdrag var sa pass omfattande och annars kunde upplevas som alldeles
for overvédigande. Det &r enligt Larsson viktigt att mellanchefer far arbetai en flexibel
och tilldtande miljo samt att handlingsutrymme och resurser for utveckling ges.
(Larsson, 2008)

3.2 Utvardering

3.2.1 Definition av utvardering

Utvardering kan definieras som systematisk beddmning av resultat samt de mer
langsiktiga effekterna av genomforda insatser (Nationalencyklopedin, 2014). Vid
utvardering samlar man systematiskt pa sig information och belyser en fréga ur mer an
ett perspektiv. Metoden ger aerkoppling pa utfort arbete och skapar darfor
forhoppningsvis arbetsgladje och energi till de som blir utvarderade da de fér ett svar pa
hur val de lyckatsi arbetet med att uppfylla de uppsatta malen. (Wall Berséus, 2002)

3.2.2 Utvarderingsbegrepp
3.2.2.1 Formativa och summativa utvarderingar
Det ar valdigt vanligt att dela upp utvérderingar i antingen formativa eller summativa

utvarderingar. Har nedan foljer darfor en kort beskrivning av de tva typerna. (Sandberg
& Faugert, 2012)
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Formativa utvérderingar anvands for att stérka eller forbattra utvarderingsobjektet. Man
gor processutvarderingar som tar reda pa hur ett program eller en atgérd genomfors med
hansyn till en organisations forutsattningar och utvérderingen har ofta ett uttalat
utvecklingsperspektiv. (Sandberg & Faugert, 2012)

Den andra typen av utvardering, summativ utvardering, anvands for att bedéma och
vardera ett program eller en atgard. Anledningen till varfor en summativ utvardering
genomfors &r ofta for att kunna ta beslut om kommande forandringar (satsningar eller
neddragningar). (Sandberg & Faugert, 2012)

Man brukar ofta siga att mal- och effektorienterade utvarderingar & summativa och
process- och teoriorienterade utvéarderingar & formativa. Dock ar det enligt Sandberg
och Faugert (2012) olampligt att pa ett dvergripande plan dela in en utvérdering i
antingen det ena eller det andra da en utvardering ofta syftar till att bade visa upp
eventuella resultat samt att forbéttra verksamheten infor framtiden. Det & dock bra att
ha dessa tva begrepp i atanke vid upplagg av en utvardering da de kan ge vagledning om
syfte och inriktning pa utvarderingen. (Sandberg & Faugert, 2012)

3.2.2.2 Kausalitet och additionalitet

Kasualitet innebar orsakssamband och handlar sdledes om orsak och verkan
(Nationalencyklopedin, 2014; Sandberg & Faugert, 2012). Det handlar om att forsbka
utreda om den &tgard/det fenomen som utvérderas, istdlet for ndgot helt annat, ar det
som orsakar den effekt man vill uppna (Flay, et a., 2005 i Sandberg & Faugert, 2012).

Kasualitetsbegreppet &r centralt inom utvardering pa det viset att det &r viktigt att ténka
pa om det & den utvarderade atgarden/fenomenet som orsakat en viss effekt eller om
ndgot annat kan vara orsaken. Om man bara antar att en dtgéard/ett fenomen & bra och
att det har orsakat en onskad effekt kan resurser komma att missriktas genom att
atgarden/fenomenet fortsétter existera eller till och med utvidgas eller utvecklas.
(Sandberg & Faugert, 2012)

Det kan dock vara svart att faststalla om atgard/fenomen A orsakat resultat B varvid
man, framforallt vid resultatutvardering, aven pratar om aspekten additionalitet.
Additionalitet syftar pa vad en atgard/fenomen har bidragit med utver det som ”anda
skulle ha hant”, alltsa resultaten av en agard minus resultat som skulle uppstétt anda.
Denna aspekt anvands for att forsoka utgora om en orsak/ett fenomen har gjort nagon
skillnad i ett visst resultat. (Sandberg & Faugert, 2012)

3.2.3 Arbetsmodell for utvardering

Alla utvarderingar & olika. Genom att se pa en utvardering som en process dar man
stéller och besvarar vissa fragor kan man avgransa och precisera utvarderingens syfte,
vilket gor det enklare att genomfdra en effektiv och bra utvardering. (Sandberg &
Faugert, 2012)

Det finns olika stodfragor man kan besvara for att underlétta arbetet med utvéardering,
bland annat vad som ska utvérderas, vem som ska gora det, nér det ska géras och hur
det ska goras (Wall Berséus, 2002). Detta kan goras genom att ha en arbetsmodell for
utvardering som kan hjdlpa utvarderaren att fokusera pa vad som & relevant och
underlétta formulering av fragestdllningar. En sddan arbetsmodell kan vara
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"femstegsmodellen”?, dar utvarderingen genomfors i fem faser och dar varje fas ar
viktig for att uppna ett bra resultat. Dessa fem steg & Varfor, Vad, Vilka, Hur och
Resultat (figur 2). (Sandberg & Faugert, 2012) De fem stegen preciserasi bilaga 1.

Resultat?

Vardering
Spridning
H u I‘? Larande
Datainsamlingsmetoder
H Urval
VI I ka') Analysmetoden
Intressenter
Medverkande
Va d ? Genomfdrare

Utvarderingsobjekt
Ap? |Huvudfragor
Varfor' Beddémningskriterier
Bakgrund
Motiv/syfte
Anvandning

Figur 2" Utvarderingstrappan" anpassad fran Sandberg & Faugert 2012

3.3 Standardiserade processer

DA det tdas om standardiserat arbete tanker kanske manga manniskor pa
industriarbetare som sitter och sliter med enformiga arbetsmoment, vilka maste utforas
sa snabbt som mgjligt for att halla en hog produktivitet, medan " storebror” bevakar for
att se till att alla gor det de ska och att alla regler foljs. | ett sddant scenario far
manniskan ingen chans att anvanda sin egen vilja, tankeforméaga eller kreativitet utan
sitter istdllet som robotar och arbetar. (Liker & Meier, 2006)

Det finns dock andra synsétt pa standardisering. Liker och Meier (2006) skriver i sin
bok om Toyotas arbetsmetoder, sa kallat Lean produktion, att standardisering & en
forutsattning for att lyckas med sténdiga forbéttringar. De sdger att standardiserade
processer innebér att standigt identifiera problem, faststélla effektiva metoder och pa
vilket sitt dessa metoder ska utforas for att fa basta méjliga resultat. Enligt dem & det
forst efter en standard har satts som verklig forbéttring kan ske. Om det inte skulle
finnas ett standardiserat arbetssédtt, utan alla gjorde som de gdalva ville, skulle en
forbattring bara innebéra ytterligare ett sétt att utfora arbetet pa eller bara gynna den
personen som sjalv kom pé och arbetar med det. Genom att istéllet standardisera arbetet
bildas hela tiden en gemensam plattform — med den for tillfallet basta arbetsmetoden —
att utga frén for att kunna l&ra av varandra, fortsétta gora ytterligare forbattringar och
skapa stabila processer. Om nya, forbéttrade metoder inte standardiseras gloms de |&tt
bort, arbetet faller snabbt tillbaka i gamla monster och forbéttringen gar forlorad. (Liker
& Meier, 2006)

Det finns nagra myter kring standardiserat arbete som Liker och Meier (2006) tar upp.
De skriver till exempel att ett standardiserat arbetssétt inte innebar att vem som helst
med en gang kan larasig allt om hur arbetet bast ska utforas utan forklarar att det & mer
invecklat och inarbetat i kulturen &n att bara kunna |&sas till pa fem minuter. En annan

! Sandberg och Faugert har inget specifikt namn for modellen, ” femstegsmodellen” & darfor ett pahittat
namn av férfattarna av dennarapport.
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myt & att alla anstéllda utvecklar sina egna standardiserade arbetssétt vilket inte & sant.
Forfattarna liknar verkligheten med ett sportlag; alla spelare har olika positioner déar de
har vissa specifika roller att fylla men de har anda frihet att vélja lite sava hur de ska
spela &ven om coachen gélvklart har lagt fram en gemensam strategi och alla spelare
ska strava mot att uppna samma sak. En ytterligare feltanke &r att ett standardiserat
arbetssétt altid innebér att ala altid kommer gora rétt och aldrig avvika fran
standarden, vilket alltsa inte ar fallet. Daremot skriver forfattarna att det hos Toyota
tydligt skulle mérkas sa fort ndgon avvek fran det standardiserade arbetssittet och
déarmed skulle problemet kunna réttas till snabbt. FOr att gora det standardiserade
arbetsséttet forstéeligt och tydligt for alla jobbar Toyota med att visualisera standarden
for att kunna se till att den efterfdljs, sd att de avvikelser som uppstar ska kunna
upptéckas och réttastill. (Liker & Meier, 2006)

3.4 Forandringsarbete

3.4.1 Att implementera férandringen

Det finns tva teorier, eler typer, av forandringsarbete enligt Beer och Nohria (2000).
Dessa tva typer grundar sig pa olika saker, dar Teori E handlar om forandring med
fokus pa ekonomiskt vérde och Teori O om organisationsforméaga. Teori E &r ett " hart”
tillvagagangssétt som ofta innebéar avskedningar, neddragningar och andra drastiska
forandringar for att uppna maximal vinst for organisationens aktiedgare. Denna teori
och detta tillvagagangssétt &r oftast vanligast i USA medan det i Europa och Asien ar
vanligare att tillampa Teori O. Denna teori ar ett "mjukare” tillvagagangssatt som
handlar om att utveckla en bra foretagskultur och goda ménskliga formagor genom
individuellt och organisatoriskt |arande — forandra, ge och fa feedback, reflektera samt
vidareutveckla. (Beer & Nohria, 2000)

Fa foretag anvander dock enbart ett av tillvagagangssatten, de flesta gor en mix av de
tva. Dock & det vanligt att foretag anvander de bada teorierna utan att 16sa de inre
spanningarna mellan dem. Det & i grunden rétt att vilja anvanda bada teorierna
samtidigt men gor man det pa fel sitt far man medarbetare som inte litar pa ledningen
da de & inkonsekventa och ibland anvander vardande och ibland ett strikt ekonomiskt
organisationsbeteende. Klarar man av att kombinera dessa tva teorier pa ett bra sitt sa
kan man dock lyckas med att gora stora fortjanster i 16nsamhet och produktivitet och
sadana foretag & ocksa mer troliga att uppna hallbara konkurrenskraftiga fordelar. (Beer
& Nohria, 2000)

For att forstd och kunna kombinera dessa tva metoder kan man kolla pa sex olika

dimensioner i varje teori och se skillnaderna och darmed hitta likheter. (Beer & Nohria,
2000) Dettaillusterasi figur 3.
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Dimensionerav  |Teori E Teori O Teori Eoch Okombinerat
forandring
Mal Maximera Utveckla Omfamna paradoxen mellan
aktiedgarvarde organisationsformagor  |ekonomiskt varde och
organisatorsformagor
Ledarskap Hanteraforandring  |Uppmuntramedverkan |Bestam riktning fran toppen samt
frén toppen och frén botten och uppét engagera manniskorna under
nedat
Fokus Betonastruktur och |Bygg upp foretagskultur: |Fokuserasamtidigt padet harda
system anstélldas beteende och |(strukturer och system) och det
attityder mjuka (foretagskultur)
Process Planeraoch etablera |Experimenteraoch Planerafdr spontanitet
program utveckla
Beldningssystem |Motiveragenom Motiveragenom Anvand incitament for att forstarka
finansielaincitament |&agande - anvand 16n forandring, inte for att drivadet
som réttvist utbyte
Anvéandning av Konsulter analyserar |Konsulter stéttar Konsulter &r expertresurser som
konsulter problem och skapar |ledningentill att skapa [bemyndigar anstéllda
[6sningar derasegnalbsningar

Figur 3" Dimensioner av forandring" anpassad fran Beer & Nohria 2000

3.4.2 Motstand mot forandring

Manga ganger misslyckas forsok till stora organisatoriska forandringar och motstand
mot foréndring & en stor anledning till detta. Ledarnas makt och i vilken grad de lyckas
influera sina medarbetare spelar en viktig roll for om férandringen ska bli accepterad
och ga igenom eller inte. Det &r troligt att folk samtycker till forandringen om de
antingen anser att ledaren har en beréttigad auktoritet och makt eller ifall de kénner sig
tvingade att gora det utav rédsla att bli bestraffade om de motsétter sig forandringen.
Det & storst sannolikhet att fa stod fran medarbetarna om dessa litar pa sina ledare och
tycker att forandringen & nodvandig och effektiv. (Yukl, 2006) Nedan foljer nagra
anledningar till motstand mot forandring enligt Y ukl (2006):

Forandringen &r inte nbdvandig:

Om inga problem upplevs eller inga tydliga behov av foréndringen syns & det stor
sannolikhet att fa motstand mot forandringen. Uppkommande problem &r vanligtvis
svéraatt urskiljai ett tidigt stadie vilket gor att de ofta forbises eller ignoreras. Aven om
problemen senare upptéacks ar det da vanligare att gora enskilda justeringar i den
davarande strategin istédllet for att gora en storre forandring. (Y ukl, 2006)

Forandringen &r inte genomforbar:

Motstand uppkommer da forandringen anses vara for omfattande eller komplicerad for
att kunna lyckas. Det kan bero pa tvivel pa ledarnas eller medarbetarens egen férmaga
att genomfora forandringen. (Y ukl, 2006)
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Forandringen ar inte kostnadseffektiv:

Om fordelarna inte 6vervager kostnaderna for forandringen kan motstand uppsta. Det
kan bli @&nnu mer motstand om kostnaderna i forhalande till fordelarna inte riktigt gar
att uppskatta och folk ar pessimistiska mot forandringen. (Y ukl, 2006)

Forandringen skulle innebara forluster for medarbetarna:

Aven om en forandring & bra for organisationen kan motstand uppkomma frén de
personer som skulle forlora pa det, i form av exempelvis inkomst, formaner eller
anstallningstrygghet. (Y ukl, 2006)

Forandringen stammer inte 6verens med varderingarna:

Om ett forslag till forandring skulle ga emot en persons varderingar och ideal skapar det
sannolikt motstand. Skulle det ga emot ideal som &r djupt rotade i den organisatoriska
kulturen hade motstandet fatt stor utbredning. (Y ukl, 2006)

Ledarna &r inte palitliga:

Ses ledarna i organisationen som opdlitliga skapar det motstand. Det kan &ven bidra till
att de ovan namnda orsakerna till motstand forstarks. Om medarbetarna inte tycker att
ledarna har legitim auktoritet eller om de anser att ledarna endast vill genomféra
forandringar for sin egen vinnings skull kan motstand uppkomma. (Y ukl, 2006)

3.4.3 Forandringsarbete i kunskapsintensiva organisationer

| professionella verksamheter finns ofta en polarisering mellan bedutsfattare och
professioner. Professionerna har specifik kunskap, utbildning och fortbildning samt
tillhdr en sluten grupp som har gemensamma normer och varderingar. Problemet med
polariseringen &r att beslutsfattaren inte ansvarar for vad professionen utfor eftersom
professionerna anda kommer arbeta pd det sitt som de anser vara bast utifran sin
utbildning och sina erfarenheter. (Eriksson, 2013)

Inom sukvarden, som & en vadigt kunskapsintensiv och professionsdominerad
organisation, blir chefernas/sjukhusledningens beslut ofta motsatta av professionerna
(I1&kare, sjukskoterskor etc.) (Eriksson, 2013). Det beror enligt Andersson (2013) pa att i
princip “allt” inom en organisation verkar mot férandring - bade
organisationsstrukturen, kulturen och manniskorna.

Organisationsstrukturen (exempelvis de formaliserade regler, arbetsmetoder och
procedurer som finns) verkar mot férandring eftersom den & formaliserad och statisk pa
grund av att man lyckats hitta arbetssatt som fungerar bra och darmed haller sig till dem
efterdt. Formaliseringen skapar alltsa stabilitet men motverkar férandringar eftersom
verksamhetens struktur & forutsagbar och processer upprepas som de altid gjort.
(Andersson, 2013)

Kulturen kan ocksa motverka forandring eftersom det, precis som strukturen, framjar
stabilitet. D& en grupp manniskor spenderat tillrackligt med tid tillsammans knyts
relationer och gemensamma varderingar vaxer fram. Kulturen utgors aven av att
personerna i gruppen tanker och tycker pa liknande vis vilket tenderar att likrikta
gruppens beteende. Véarden praglas vanligtvis mer av professionskulturer snarare an
organisationskulturer da en stark kultur inom en profession kan hindra att en stark
organisationskultur vaxer fram. Eftersom medlemmarna av en viss profession knyts
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samman av gemensam utbildning, kunskapsbas och yrkesutdvande delar de &ven
liknande normer och vérderingar vilka oftast & djupare rotade an de relaterade till
organisationen. Darmed kan férandringar som har med organisationen att gora
(exempelvis vad gdler effektivitet, produktivitet eller kvalitet) mota motstand fran
professionerna om de upplevs ga emot professionernas centrala normer. (Andersson,
2013)

Manniskorna i en organisation motverkar vanligtvis ocksa forandring eftersom
manniskan generellt inte & specielt forandringsbendgen utan snarare foredrar
autonomi, sakerhet och trygghet. Forandringar kan skapa osékerhet och otrygghet och
motstand kan &ven uppkomma om méanniskan inte gav far bestdmma 6ver forandringen
utan langtar efter autonomi. Manniskors identitet paverkar inte bara hur saker gors utan
aven vad som gors. Om exempelvis en l8kare inte ser det som sin uppgift eller som en
del av sin lakaridentitet att jobba med utvecklingsfragor kommer denne inte géra det,
oavsett vilka riktlinjer som ges. Inom varden anser de flesta yrkesrollerna att det inte ar
deras uppgift att jobba med utveckling och férandringsarbete. (Andersson, 2013)

3.5 Styrmedel

3.5.1 Balanserat styrkort

"Vad du mater & vad du far” (Kaplan & Norton, 1992, p. 71). Med detta i dtanke
utvecklade Kaplan och Norton (1992) en helt ny modell for prestationsmétning, mer
inriktat pa forbattring och utveckling @n de gamla synsitten som mer fokuserar pa
endast avkastning eller aktieutdelning. Den nya prestationsmatningsmodellen kallade de
for balaserat styrkort (balanced scorecard) och bygger pa att foretag och ledare inte ska
behdva valja mellan att méta ekonomiska eller operativa prestationer nér det bésta vore
att mata bade och. (Kaplan & Norton, 1992)

Det balaserande styrkortet syftar till att titta pa resultaten pa redan utférda handlingar
(finansiella resultat) samt tre ytterligare perspektiv som beskriver operativa atgarder
som & drivande for framtida finansiella prestationer (interna processer, kundperspektiv
samt |arande- och utvecklingsperspektiv). Dessa fyra perspektiv ska svara pa fragorna:

e Hur ser kunderna oss? (kundperspektiv)

e Vad mastevi bli béttre pa? (interna processer)

e Kan vi fortsitta att forbéttras och skapa véarde? (ldrande- och
utvecklingsperspektiv)

e Hur ser vi ut infor aktiedgare? (finansiellt perspektiv) (Kaplan & Norton, 1992)

Forutom dessa perspektiv kan foretag gava laggatill eller ta bort perspektiv som anses
mer eller mindre relevant for just det foretaget. (Olve, et al., 2003)

3.5.2 Vision

En vision & en beskrivning av vad verksamheten ska uppna och uttrycker meningen
med arbetet. Visionen ska forena alla i organisationen och skapa gemensamma kanslor
och vérderingar samt styra tankarna mot de mal eller resultat som ska uppnas. (Wall
Berséus, 2002) Det kan &ven definieras som en framtida idealbild att strava mot
(Nationalencyklopedin, 2014).
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Viktigt att tanka pa vid skapandet av en verksamhetsvision &r att alla som berors av
visionen bor fa vara med och formulera den. Om endast nagra fa formulerar visionen
tappar den sitt véarde da alla ska kanna sig delaktiga och personligen engagera sig i att
forsoka uppnavisionen. (Wall Berséus, 2002; Senge i Bruzelius & Skarvad, 2011)

3.5.3 Mal

Md kan enkelt definieras som nagot verksamheten vill forverkliga, alltsa ett resultat
som ska uppnas (Nationaencyklopedin, 2014). Det & viktigt att mden &
dokumenterade och kénda av alai en organisation for att kunna vara ett redskap for
arbetets utforande. Precis som for visionen &r det darfor viktigt att malen har utformats
med hjélp av de berérda parterna for att alla aktivt ska kunnajobba for att uppna maen.
Forutom sjdva formuleringen och uppsattningen av mal ar det dessutom viktigt att folja
upp hur va malen uppnatts. (Wall Berséus, 2002)

Det &r vanligt att hamal pa olika nivaer i en organisation, bade pa en strategisk niva och
en operativ niva. Malen pa den strategiska nivan bor grundas pa en valformulerad vision
medan de operativa malen bor grundas pa vad som krévs for att den dagliga
verksamheten ska fungera samt utvecklas. (Wall Berséus, 2002)

Ledarna i en organisation har en avgorande roll i arbetet med visioner och mal da det
vanligtvis & de som driver och bygger upp detta arbete. Ledarna bor associera till
visionen och de strategiska malen i det dagliga arbetet och ju mer de kan knytaihop det
pagéende arbetet med det som forvantas héanda i framtiden desto mer involverad
kommer ledaren troligen att kdnna sig i den pagaende utvecklingen av organisationen.
(Wall Berséus, 2002)

Ann-Britt Wall Berséus (2002) har i sitt arbete som ledare och chef stott pa manga
arbetsgrupper som upplevt att arbetet med att sétta konkreta md varit svart och darfor
skjutit upp att gora detta med motiveringen att de inte har tid. Wall Berséus tycker dock
att det & otankbart att kunna utfora kvalificerat arbete utan konkreta mal da malen & en
del av granskningen av hur vél arbetet klaras av. (Wall Berséus, 2002)

3.5.4 Affarside

En affarsidé & nagot som beskriver var foretaget eller organisationen ar idag (Bruzelius
& Skarvad, 2011). Enligt Nationa encyklopedin (2014) & en affarsidé en grundléggande
forutsattning for ett foretags existens och & ofta utformad i ett mer eller mindre
detaljerat dokument. En affarsidé behdver inte vara unik men ar den valformulerad kan
den bidratill att ett foretag kan sta sig bra gentemot konkurrensen och fa god |6nsamhet.
Det kan dock vara svart att omvandla en produktidé till en affarsidé varvid det &r viktigt
att tankaigenom alla aspekter nér affarsidén formuleras (National encyklopedin, 2014).

En afférsidé har vanligtvis en inre och en yttre aspekt som &r lite olika formulerade dér
den yttre affarsidén handlar om vad och for vem nagot ska astadkommas och den inre
om hur det ska astadkommas. (Bruzelius & Skarvad, 2011)

3.5.5 Positionering
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Positionering innebar de atgarder ett foretag eller organisation gor for att paverka
manniskor att uppfatta en produkt eller varumérke pa ett visst sitt. Det innebar
dessutom att foretaget betonar vissa av produktens eller varuméarkets egenskaper i till
exempdl sin reklam. (Nationalencyklopedin, 2014). Positionering kan ocksa uttryckas
som en process for att etablera och behdlla en avsedd mening for ett
marknadserbjudande for det tankta kundsegmentet (Anderson, et al., 2009).
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4 Empiri

4.1 Empiriskt material fran féretaget

Informationen i denna del av rapporten &, om inget annat anges, hamtad fran
Néarhdlsans och Vaéstra Goétaandsregionens interna dokument fran organisationernas
intrandt.

4.1.1 Det fria vardvalet

Riksdagen bestlutade att Sverige i januari 2010 skulle fa ett nytt vardvalssystem for
primérvarden. | Vastra Gotaland kallas det nya vardvalet for VG Primérvard och det
infordes i september 2009 efter ett bedut av regionfullmaktige. Det nya
vardvalssystemet gar till s att alla som & Gver 16 ar sava far vaja vilken vardcentral
de ska vara listade pa och gors inget aktivt val placeras man pa den vardcentra man
tidigare gétt pa eller den som ligger narmast geografiskt. For de invanare som ar under
16 &r gors valet av vardnadshavaren och efter att man har valt kan man nar som helst
andrasig och gora ett nytt val och byta vardcentral.

4.1.2 Narhalsans historia

Nar det fria vardvalet infordes i september & 2009 innebar det att
priméarvardsforvaltningarna i Vastra Gotaland inte langre var ensamma  pa
primarvardsmarknaden utan det uppstod konkurrens da det &ven borjade finnas andra
aktorer. Detta ledde till att ordet primarvard blev ett allmant tillgangligt begrepp som
innebér en vardniva, vilket gjorde att Primarvarden Fyrbodal, Primérvarden Goteborg,
Primarvarden Skaraborg, Primérvarden Sodra Bohuslan och Priméarvérden Sodra
Alvsborg inte langre kunde ha ordet i sitt namn. Darfér omorganiserades de fem
primarvardsforvaltningarnai januari 2012 och blev en enda organisation.

Den nya organisationen behdvde ett namn. Flera forslag pa namn arbetades fram och
efter en understkning bland befolkningen i Véastra Gotalandsregionen foll valet pa
Néarhédsan. Namnet bygger pa de tva aspekterna narhet och halsa, vilka &r viktiga
aspekter enligt organisationen, och ska enligt Narhdlsan sédrskilja den offentliga
primérvarden fran andra aktorer pd marknaden. Namnet lanserades den 15 april 2013.
(Olund, 2013)

4.1.3 Organisation
Med sina 113 vardcentraler i 47 kommuner & Nérhdsan Sveriges storsta
primarvardsaktor. Narhalsan har ansvar for hela Véastra Gotalandsregionens offentligt

drivna halso- och sjukvard som inte kraver speciellaresurser fran sukhusen.

Véardcentralerna drivs av véardcentralschefer, vilka stods av sina 6verordnade
primarvardschefer samt diverse stabschefer (ekonomichef, HR-chef, I T-chef med mera).

4.1.4 Narhalsans plattform
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| samband med omorganisationen behdvde Narhalsan, forutom ett nytt namn, tafram en
gemensam plattform att ha som grund att std pd Denna plattform innehdller vision,
verksamhetsidé, karnvarden och positionering for organisationen. Med utgangspunkt i
denna plattform ska Narhél san skapa varde for sina kunder och patienter genom standigt
forbattringsarbete samt vara en arbetsplats dér alla medarbetare kanner att de mar bra
och utvecklas. Som riktlinje i arbetet har Narhélsan &ven tagit fram en afférsplan, for att
kunna arbeta utifran gemensamma mal och darmed se till att alla stréavar mot samma sak
och har en enhetlig bild av verksamheten.

4.1.4.1 Affarsplan

Nérhdlsans affarsplan utgors av en sammanknytning av de fyra perspektiven
verksamhet, kund/patient, medarbetare samt ekonomi och & en model for
verksamhetsstyrning som beskriver vart organisationen vill nd och hur de ska géra det.
Afféarsplanen har Narhdsans vision, verksamhetsidé och kérnvérden till grund och kan
anvandas som ett verktyg vid uppféljning, utvardering och bel6ning.

| affarsplanen for 2013-2015 har fyra langsiktiga mal stéllts upp for Narhalsan:
Primarvard i varldsklass, medarbetare som ambassadorer, kunder som ambassadorer
samt ekonomi som medger utveckling. Tanken &r att ala verksamheter ska utga fran
dessa langsiktigamal och sedan gora sin egen, lokala handlingsplan utifran dem.

4.1.4.2 Vision

Visionen "Vi inspirerar och leder Vastra Gotaland till att bli den friskaste regionen i
varlden” & enligt Narhédlsan en hogt siktande, levande malbild for organisationen att
arbeta mot i det dagliga arbetet. Den utvecklades genom en omfattande understkning
med n&stan hela organisationen samt med hjdp av svar fran patientenkéter och
formulerades vid organisationsskiftet i januari 2012 (Skatt, 2014).

Att inspirera betyder att ha férmagan att vécka engagemang och entusiasm, vara en
duktig pedagog, kunna kommunicera och bygga relationer.

Att leda innebér enligt Narhdsan att vara ett gott exempel och en féregangare, att ha
handlingskraft och att kunna ta initiativ. Det handlar dessutom om ett ansvar att leda
patienter/kunder mot ett hélsosammare och friskare liv eftersom priméarvarden ocksa ar
forsta linjens gukvard.

Nérhélsan vill hafokus pa Vastra Gétaland och invanarna dér istéllet for organisationen.
Genom en kraftfull positionering laggs fokus pa att bli mer kanda och bygga varumérket
Néarhal san.

Det regionala utvecklingsperspektivet pa hdso- och sjukvard betonas och Narhélsan vill
arbeta aktivt med hdlsofrégor for att Vastra Gotaland ska kunna bli den friskaste
regionen. Visionen att bli den friskaste regionen i varlden markerar att Narhdlsan har
den hogsta ambitionsnivan, att det sker ett utbyte med andra regioner och att svensk
sukvard & framgangsrik internationellt. Det finns olika nyckeltal, subjektiva och
objektiva hdso- och ohdlsotal for vilka resultaten sammanstélls, som sedan kan
jamforas med andraregioner i véarlden.
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4.1.4.3 Verksamhetsidé

Nérhdlsans verksamhetsidé definierar deras uppdrag: "Vi utvecklar primarvard i
véarldsklass’.

Att utveckla &r enligt Narhalsan ett aktivt och drivande ord som positionerar dem mot
konkurrenterna och innefattar att de arbetar med sténdiga forbéttringar.

Primérvard & den kategori inom sjukvarden som Nérh&san tillhor och vill vara den
ledande aktoren i.

Att ha primarvard i varldsklass betyder att Narhasan helatiden vill liggai framkant, ha
de mest kompetenta medarbetarna, de basta motena och den hogsta kvaliteten.

4.1.4.4 Karnvarden

For att nd sin vision att leda och inspirera Vastra Gotaland till att bli den friskaste
regionen i varlden sager Narhdsan att de behover invanarnas fortroende. For att kunna
bygga upp och behdlla detta fortroende har tre karnvarden lagts fram — ideal som ska
genomsyra attityder och beteenden i det dagliga arbetet och vara en ledstjarna i alt
utvecklings- och forbéttringsarbete inom Nérhésans verksamheter — vilka ar: Palitlig,
omtanksam och nytéankande. Detta & alltsa hur Narhasan vill bli uppfattad av sin
omgivning och deras definition av dessa kérnvarden foljer nedan.

Att vara palitlig betyder att manniskor ska kanna att Narhélsan &r ett tryggt och sikert
val. Det ska finnas en stark koppling mellan kunskap och erfarenhet och Narha san vill
dven markera utat att de tar ett samhallsansvar sa att kunderna marker att all vinst gar
tillbaka till verksamheten. Palitlighet star aen for kontinuitet, stabilitet och hog
tillganglighet.

Nérhélsan tycker att omténksamhet ar ett grundlaggande varde inom varden — att bota,
lindra och trosta. Kunderna ska vara i fokus, kdnna sig lyhorda och fa en varmare bild
av den offentliga sektorn. Att vara omtadnksam stammer dessutom Overens med
serviceguidens ambitioner vilka sager att alla medarbetare ska gora sitt basta for att ge
kunderna/patienterna en service utbver det forvantade.

Kéarnvardet nytankande ar drivande och framatblickande och syftar till att motverka
bilden av den offentliga sektorn som byrakratisk och langsam. Det kopplar till
Nérhalsans forsknings- och utvecklingsprofil, vilken de anser vara stark, dér omfattande
forskning och utveckling av bland annat nya arbetssétt och metoder bedrivs med
Nérhélsans vardverksamhet som grund.

4.1.4.5 Positionering

For att kunna skilja sig fran sina konkurrenter anvander Narhalsan positionering, vilket
innebdr att de med hjdlp av en slogan vill skapa en tydlig bild av verksamheten i
malgruppernas medvetande. Narhalsans positionering av vardcentralerna &r: " Din egen
vardcentral”, med syftet att vara relationsskapande pa sa vis att man som patient/kund
ska kanna en emotionell koppling till vardcentralen och se den som ens egen.
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4.1.5 Narhalsans fyra hornstenar for att lyckas med standiga

forbattringar

Nérhélsan har ssmmanfattat vilka gemensamma néamnare som finns hos de enheter som
lyckats béttre med att jobba med sténdiga forbéttringar @n andra. De kallar denna
sammanfattning for 4 hornstenar, vilka ar:

Avsatt tid i schemat for kundfokuserat forbéttringsarbete déar alla medarbetare
deltar i tvarprofessionella grupper for att mgjliggora forbéttringsarbete

Rutiner for daglig informationsspridning inom verksamheten, exempelvis
genom morgonmoten, for att anpassa verksamheten efter dagens forutséttningar

System for att lyfta upp och visualisera mauppfyllelss och avvikelser,
exempelvis med hjdlp av post-it-lappar och forbéttringstavior, for att skapa
del aktighet och samsyn

Standardiserade, dokumenterade rutiner och arbetssatt som & kénda och
Overenskomna for att sakerstdlla att forbattringar foljs, se figur 4.

Figur 4 Fran Narhalsansintranat: Hur ett standardiserat arbetssétt gynnar standiga for battringar

4.1.6 NarAnalys

Nérhélsan har arbetat fram ett program i Excel som heter NarAnalys. Narhasan vill
anvanda detta program som ett pedagogiskt verktyg vid primarvardsintern uppfoljning
och analys av verksamheten. Det & en sammanstélining med grafer, tabeller och siffror
pa alla vardcentralers redovisade resultat fran de senaste 15 manaderna. Det gar att titta
paresultat for hela Narhédlsan i stort (allavardcentralers sammanlagda medelvardei hela
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Vastra Gotalandsregionen), omradesvis (alla vardcentralers sammanlagda medelvéarde i
nagot utav Narhal sans nio omraden) eller fér en enskild enhet.

Resultaten som redovisasi NarAnalys & indelade under fyra kategorier, vilka Narhad san
anser vara stora framgangsfaktorer for att bedriva verksamhet. De & samma som de fyra
perspektiven som finns i Narhdsans affarsplan (se avsnitt 4.1.4.1); kund, verksamhet,
medarbetare och ekonomi. De fyra kategorierna forklaras mer ingdende i bilaga 2.
Resultaten & hamtade fran bland annat Néarhdsans medarbetarenkét, patientenkat och
verksamheternas arsredovisningar.

For varje resultat finns ett regionsgemensamt malvarde som Narhélsan satt. Bredvid
dessa malvéarden redovisas dven vilka kvalitetsvarden det valda omrédet/den valda
enheten faktiskt uppnétt for att en jamforelse mellan malséttning och verklighet 18t ska
kunna goras. For att ytterligare tydliggdra och visualisera om resultaten & positiva eller
negativa i forhallande till malvéardena anvands fargerna gron (malvarde uppnétt), gul
(mavarde inte uppnétt) och rod (negativa resultat).

NarAnalys ska enligt Narhdlsan ha en direkt nytta for varje chef att forsta sin
verksamhets resultat och utveckling samt skapa underlag for besiut till atgéarder. Det ska
spegla de viktigaste variablerna for verksamheten, vara enkelt att forstd och kunna ge en
snabb 6verblick samt visa pa trender. Det ska dven vara mgjligt att simulera data, gora
jamforelser bakét i tiden och med olika maltal, jamfora med motsvarande verksamheter
inom forvaltningen samt géra fordjupningar i underlagsmaterialet.

Med NarAnalys kan information om vardcentralernas resultat hittas snabbt och enkelt.
Eftersom resultaten som finns medtagna i N&Anays grundar sig i Néarhdlsans
affarsplans fyra perspektiv; kund, verksamhet, medarbetare och ekonomi (se 4.1.4.1),
antas dessa vara de resultat som Nérhdlsan anser vara viktigast for vardcentralerna att
fokusera pa. Det & darfor bra for cheferna att pa ett lattoverskadligt och tydligt vis
kunna titta pa dessa resultat — dels for att ha sin egen vardcentrals olika resultat samlade
pa ett stélle och se hur dessa utvecklas, men ocksa for att smidigt kunna jamfora det
med andra vardcentralers resultat.

NarAnalys & annu inte helt fardiggjort da det saknas en del resultat under verksamhets-
och medarbetarperspektivet, men alla resultat under kund- och ekonomiperspektivet
finnsinlagda. For en del vardcentraler saknas dock dven resultat under kundperspektivet
vilket beror pafor fa svar fran Narha sans patientenkét.

4.1.7 Chefskriterier

Véstra Gotalandsregionen anser att chefskap & en formell position déar man har som
uppdrag och ansvar att na ett visst resultat med sina medarbetare och att ledarskap & en
relation dér man hela tiden maste jobba for att ha fortroende fran sina medarbetare. En
chef i Vastra Gotaandsregionen har altid det samlade ansvaret for verksamhet,
ekonomi och persona och boér darfor enligt Véastra Gotalandsregionen klara av att vara
béde chef och ledare samtidigt.
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Som chef och medarbetare i Vastra Gétalandsregionen har man som uppgift att omsétta
politikernas beslut i handling. Eftersom verksamheterna i regionen hela tiden utvecklas
och har hoga krav pa kvalitet ar det dven viktigt att cheferna utvecklas och uppfyller
vissa krav. For att kunna forsékra sig om att de har de basta cheferna har Véastra
Gotalandsregionen identifierat fyra grundléaggande kriterier som de anser bor utmarka

alachefer i regionen — de sa kallade chefskriterierna, se figur 5.

Vardegrundbaserat chefskap

Att ha ett vardegrundbaserat chefskap innebér att man som chef alltid ska arbeta
utifran regionens vardegrund, verksamhetsidé och strategi for att gynna
verksamhetens resultat och kvalitet. En bra chef ska vara engagerad och ha envilja
att leda andra. Chefen ska &ven ha god gélvkénnedom, vara medveten om att alla
manniskor &r lika mycket vérda, vara en forebild och normskapare samt vara lojal
mot organisationen och de beslut som fattas dér.

Mal- och resultatorienterat chefskap

Mal- och resuitatorienterat chefskap betyder att man ska vara drivande, ta initiativ]
och ansvar, se helheten, kunna fatta bedut och se till att det blir resultat. Det &r
chefens uppgift att ta fram métbara ma och nyckeltal for verksamheten pa béde
kort och lang sikt sant att félja upp och analysera resultat och kvalitet. Det &r &ven
viktigt att som chef vara en tydlig arbetsgivare.

Kommunikativt chefskap

Att vara kommunikativ i sitt chefskap innebédr att kunna uppfatta, anpassa,
konkretisera och formedla budskap. Chefen ska uttrycka sig tydligt och kunnal
anpassa sig till den malgrupp denne talar till samt vara lyhord och lyssna till singj
medarbetare. En bra chef ska vara dvertygande och inge fortroende oavsett om det
& i informella eller formella sammanhang eller i utsatta lagen. Att ha ett
kommunikativt chefskap betyder ocksa att man bryr sig om relationer och finns
synlig och tillganglig for andra runt omkring.

Utvecklingsorienterat chefskap

Chefen ska jobba mot givna mal med att utveckla och forbéattra verksamheten
tillsammans med andra. Chefen ska paverka, inspirera, involvera och utveckla saval
sina medarbetare som sig §élv och alltid ha kundens, patientens och medborgarens
basta i fokus.

Figur 5 Narhéalsans chefskriterier

4.1.8 Chefsforsorjningsprocess

V astra Gétal andsregionens verksamheter maste hela tiden utvecklas och leva upp till de
hogt stéllda kvalitetskrav som finns. For att verksamheterna ska kunna utvecklas sager
Vastra Gotalandsregionen att dven alla medarbetare maste utvecklas — inte minst
cheferna.  For att cheferna ska kunna klara kraven pa kvalitetss och
verksamhetsutveckling anser Vastra Gotalandsregionen att det & nodvéandigt med en
ma medveten satsning pa kompetensutveckling. De anser dessutom att ett malinriktat
och strategiskt arbete med chefsforsorjning och ledarutveckling ar avgorande for
regionens majligheter att rekrytera, utveckla och behdla kompetenta chefer. Med bra
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chefer och en systematisk chefsutveckling & det &en Vastra Gotalandsregionens
forhoppning att bli en mer attraktiv arbetsgivare.

Véstra Gotalandsregionen har utifrén detta arbetat ihop en gemensam, enhetlig process
for att forsékra sig om att de har de bésta cheferna. Denna process kallas
Chefsforsorjningsprocessen och bestar av dtta delprocesser. De fyra chefskriterierna (se
avsnitt 4.3.1) ska ligga som grund for och stotta arbetet genom hela
Chefsforsorjningsprocessen  eftersom dessa kriterier beskriver vilka kompetenser
regionen anser att en bra chef skahai sitt chef- och ledarskap.

Chefsforsorjningsprocessens tta delprocesser &r:

Identifiering

Utveckling av framtida chefer
Rekrytering

Anstalining

Introduktion

Utveckling av chefer
Uppfoljning

Avslut

NN E

Nedan beskrivs de del processer (4-7) som varit mest vasentliga for denna studie.

4.1.8.1 Anstéllning

En chef inom Vastra Gotalandsregionen har helhetsansvaret for bade verksamhet,
ekonomi och personal. For att chefen ska lyckas med sitt uppdrag ar det enligt Vastra
Gotalandsregionen viktigt att uppdraget och chefsrollen & tydlig, att chefens mandat
och befogenheter &r tydliga samt att stodsystem for cheferna finns. Chefens roll som
arbetsgivare ska tydliggoras genom information och utbildning, vilket Vastra
Gotalandsregionen sdger & en forutséttning for att klara de kvalitetss och
verksamhetsutvecklingskrav som stélls pa cheferna.

4.1.8.2 Introduktion

En nybliven chef har enligt Vastra Goétalandsregionen ett utmanande och ansvarsfullt
uppdrag framfor sig och det finns mycket att 1arafor att komma tillrétta pa sin nya plats.
De anser det darfor vara valdigt viktigt med en organiserad inskolning och introduktion
for den nya chefen, for att denne ska ha framgang i sin nya roll. Inskolning av nya
chefer sker hos de olika forvaltningarna vilka @&en ska ha en loka introduktion for
cheferna.

Pa regionniva finns ett obligatoriskt regiongemensamt introduktionsprogram som kallas
Chefsintroduktion VGR dit ala regionens nyanstéllda chefer inbjuds. Har ska cheferna
fa okad kunskap om regionens uppdrag och vardegrund, se hur regionledningen ser pa
ledarskap samt Oka kunskapen om regionens olika styrdokument som finns. Det &r ett
tvadagarsinternat som genomfors cirka tva ganger per & dar regionledningen,
tjansteman paregionkandliet och foretradare for verksamheten finns med.

Narhdlsan anordnar dven en egen chefsintroduktion dér praktiska frégor rorande

chefskapet (exempelvis vad géler kommunikation, varumarke, HR och ekonomi)
behandlas under fem heldagar.
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4.1.8.3 Utveckling av chefer — att ge chefer mgjlighet till kompetensutveckling

Enligt Vastra Gotalandsregionen & vidareutveckling och stéd mycket viktigt for att
sékerstdlla ett gott ledarskap — oavsett om man &r ny som chef eller har varit det 1ange.
Chefskriterierna (se avsnitt 4.3.1) och en individuell utvecklingsplan som chefen och
dennes dverordnade chef gemensamt gjort ligger till grund for planeringen av chefens
stod och utveckling. Utvecklingen kan ske pa den egna arbetsplatsen eller verksamheten
men &ven genom olika utbildningar och kurser externt.

Det finns en utbildning for forsta linjens chefer som kallas ” Det personliga ledarskapet”.
Enligt Vastra Gotalandsregionen riktar sig detta program till chefer som har flera ars
erfarenhet och kanner att de vill fa en storre gavkannedom och dka medvetenheten om
sig §éav som chef. Programmet bygger pa den verklighet som deltagarna befinner sig i
dér teori, dvningar och reflektion varvas med egna erfarenheter.

Forutom detta finns flertalet |0pande kurser och utbildningar tillgangliga for cheferna att
stka. Det kan handla om kvalitetsdriven verksamhetsutveckling, ekonomi, arbetsmiljo,
arbetsrétt, rekrytering, |6Gneprocess etc.

| samarbete med Goteborgs universitet har ytterligare ett program tagits fram som kallas
"Det kvalificerade ledarskapsprogrammet”. Programmet bestar av ett antal delkurser
vilka kan l&sas separat, men som tillsammans kan ge antingen en magisterexamen (ett
ars studier pa kvartsfart) eller masterexamen (tva ars studier pa kvartsfart) i amnet
"Ledarskap i offentlig verksamhet”. Malet med en magister- eller masterexamen &r
enligt Vastra Gotalandsregionen att stérka bade chefernas och deras verksamheters
kompetensprofil.

Erfarna chefer kan fa stod i form av handledning; antingen enskilt eller i grupp.
Handledningen bygger pa att reflektera kring upplevda arbetsrel aterade situationer och
syftet ar att stérka chefernai chefsrollen samt att hjapa dem vara béttre forberedda och
veta hur de ska handlai de olika situationer de stéllsinfor i sitt ledarskap.

For nyare chefer finns sa kallade mentorprogram, dar chefen far en mentor som ger stod
och rad. Mentorn & en erfaren chef som kan vara ett bollplank och guida den nya
chefen i sin nya roll. Forutom detta kan mentorn aven hjépa till att bana véagen for
viktiga kontakter.

Varje & bjuds ala chefer i hela Vastra Gotalandsregionen in till den sa kallade
Chefsdagen, dar olika teman och viktiga aktuella fragor som regionen star infor tas upp
och diskuteras. Narhélsan anordnar &ven en egen chefsdag arligen.

4.1.8.4 Uppfoljning

For att se till att chefskapet inom Narhdlsan haller ratt kvalitet ska alla chefer
regelbundet bli uppféljda av sina dverordnade chefer. Det & chefens resultat, uppdrag
och ledarskap som ska féljas upp for att sékerstélla att allt gar som det ska och att
chefen har ratt forutsdttningar for att klara av sin roll. Till grund for ett
uppfoljningssamtal kan bland annat de fyra chefskriterierna (se avsnitt 4.1.6)
vardegrundbaserat, mal- och resultatorienterat, kommunikativt samt
utvecklingsorienterat chefskap anvandas.
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Enligt Narhalsan maste verksamheters resultat och chefers ledarskap utvérderas och
utvecklas regelbundet. Genom att bli utvarderade kan cheferna fa en okad galvinsikt,
forbattra sitt sétt att leda och Oka larandet genom att aterkoppla och félja upp resultat.
Olika utvarderingsmetoder som Néarhdlsan anvander & planeringss och
utvecklingssamtal, patient-/kundenkater och medarbetarundersokningar. Enligt Véstra
Gotalandsregionen ska en sa kallad 360-graders-metod anvandas vid utvardering av
chefer i regionen (dar chefen gdlv, den Overordnade chefen, kollegorna samt
medarbetarna beddmer chefens ledarskap for att kunna se vilka styrkor och
utvecklingsbehov chefen har) men det & i dagslaget annu inte implementerat (Skatt,
2014).

Minst en gang per & ska over- och underordnad chef tréffas for att ha ett
utvecklingssamtal. Déar ska det gangna arets uppdrag och resultat foljas upp samt nya
mal och uppdrag bestdmmas. Eventuellt gors en utvecklingsplan eller dverenskommelse
utifran det som tagits upp pa samtalet. Om chefen har behov av att utveckla sin
kompetens &r detta ocksa ndgot som diskuteras har.

4.2 Sammanstalining av intervjuer

4.2.1 Sammanstallning av intervjuer med Primarvardschefer

Intervjuer har hallits med tre (utav nio méjliga) slumpvis utvalda Primérvardschefer
(hadanefter kallat PV-chefer) och alla utférdes ansikte mot ansikte med
intervjupersonen samt med tva intervjuare. For att behalla anonymiteten benamns PV-
cheferna som PV-chef A, B och C. Har nedan foljer en intervjusammanfattning som
foljer intervjufragornas ordning (se bilaga 3).

4.2.1.1 Allmanna fragor

Alla tre har varit anstéllda i Nérhalsan sedan 1980-talet samt varit PV-chefer i 6-7 ar.
De har 12 (+/- nagrafétal) vardcentralschefer under sig.

De anser alihop att begreppet chefskap hanger ihop med begreppet ledarskap, &ven om
de inte nddvandigtvis betyder samma sak. En av PV-cheferna uttryckte att ” Chefskapet
& ett formellt uppdrag, ett ledarskap ar nagot man fér erdvra’ (PV-chef B). Generellt
séger deintervjuade att man kan varaledare utan att vara chef, men inte en bra chef utan
att vara ledare. | deras jobb som PV-chef & det viktigare att vara en ledare som stéttar
och motiverar an att vara en chef som pekar med hela handen och enligt PV-chef A &r
det valdigt viktigt att aven vardcentralscheferna ser sig 5dva som ledare,

PV-cheferna blev tillfrdgade om de kande till Vastra Gotaandsregionens fyra
chefskriterier, och alla tre tyckte att de borde kanna till dem men ingen av dem kunde
namnge alla fyra. De arbetade inte heller speciellt aktivt eller systematiskt med dessa
kriterier, aven om de tyckte att de indirekt fick med alla kriterier i sitt arbetssétt anda
PV-chef B forklarade hur hen jobbade indirekt med kriterierna men om man jamfér vad
hen sa med hur regionen definierar kriterierna sa blev det tydligt att PV-chefen och
regionen inte har samma syn pa begreppen. Denna diskrepans verkade aven finnas
mellan regionen och de tva évriga PV-cheferna. PV-chef C beréttade aven att vid hens
eget utvecklingssamtal med hens chef gar de igenom hur PV-chefen uppfyller de fyra
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kriterierna men PV-chefen g& gdv inte igenom detta med sina understdlda
vardcentral schefer.

4.2.1.2 Uppstart och utbildning

Alla PV-cheferna svarade att de erbjuder sina understdllda véardcentralschefer
mojligheten att ga utbildningar i ledarskap och chefskap. De verkade dock téanka valdigt
olika angdende om kurserna & obligatoriska €eller inte, och nar de eventuellt ska gas.
PV-chef C uttalade sig valdigt tydligt om att ett tvadagars chefsprogram samt fem olika
modulutbildningar & obligatoriska och ska gas av alla medan PV-chef B mer uttryckte
det som att hen "uppmuntrade” sina understallda chefer till att ga modulutbildningarna.
Det enda PV-chef A hade att siga om saken var att hen tyckte att vardcentralscheferna
"helst” ska ga utbildningen Ny Chef under det forsta aret som chef. Pa fragan om hur
existensen av de olika utbildningarna formedlas till vardcentralscheferna gav de dven
dér olika svar, alt fran att de beréttar om dem pa utvecklingssamtalet till att de far hjalp
av HR-konsulten i omradet. Hur exakt det star till kring detta amne &r altsa ganska
oklart.

Kursen Ny Chef verkar foljas upp systematiskt med diskussioner i dlutet tillsammans
med deltagarna, primarvardscheferna och HR-representanter. Forutom detta verkar det
inte finnas ndgot standardiserat uppféljningsarbete kring kurser och uthildningar utan
PV-cheferna far §alva bestdmma om och hur de ska folja upp resultaten. De tyckte dock
att de fick feedback fran vardcentralscheferna om utbildningarna &ven om det inte
gjordes nagon konkret uppfoljning, sarskilt om nagot hade varit dalig. PV-chef B kom
dock att tycka, nar det anda namndes, att det vore bra om det fanns ett tydligare system
och nagot standardiserat arbetssétt kring uppfoljning av kurser och utbildningar.

4.2.1.3 Utvardering och uppfdljning

Systematisk och konkret utvardering av vardcentralscheferna gors nastan bara en gang
per &, vid utvecklingssamtalet. Dock anser alla tre PV-chefer att de kontinuerligt
utvarderar sina understallda chefer dven resten av aret. Detta sker dock mindre officiellt
och formellt och det kan ga till p& manga olika sétt. En PV-chef beréttade till exempel
att hen ibland var med pa enhetsmétena ute pa vardcentralerna och dar kunde fa en
insyn om hur chefen fungerar, dven om det fortfarande kunde vara svart att fa en réttvis
uppfattning (PV-chef B).

PV-chef C tyckte att verksamheten ofta & en spegling av chefen och hen utvarderar
darfor vardcentralscheferna mycket baserat pa verksamhetens resultat (om ekonomin
gar bra och savidare). Detta var dven nagot som de alla tre verkade vara 6verens om, att
verksamheten ofta speglar chefens kompetens. PV-chef B tyckte dock att man &ven
skulle kolla pa vardcentralschefens engagemang och arbete kring att na malen och
forbattra resultaten. Hen ansdg namligen att en chef ibland kunde vara duktig och
kompetent men att resultaten anda var daliga pa grund av orsaker som |&g utanfor
chefens kontroll. Generellt kan man dock saga att det som i férsta hand utvérderas ar
resultaten for véardcentraerna och att detta anses ha direkt koppling till chefens
prestationer.

Det anvands ibland enkater till att utvardera vardcentralscheferna. Medarbetarankéten
ska goras vartannat & men enligt PV-chef B och C sa gors den inte fullt sa ofta, dar PV-
chef C uttryckte sig som att den gors "med ndgra &s mellanrum” och PV-chef C
verkade rétt saker pa att det var mer an tva & sedan den nast senaste gjordes (da den
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allra senaste gjorde hosten 2013). Forutom den stora medarbetarenkdten vet PV-
cheferna om att det finns lite andra enkéter ocksa, bland annat en nationell patientenkét
och kundnéjdhetsenkéter. Det finns dven nagot som kallas for ” Termometern” (se bilaga
2) som négra vardcentraler salva anvander sig av vid regelbundna " lagesrapporter” av
hur de anstéllda har det pajobbet och dessa skulle kunna anvéndas dven av PV-cheferna
i syfte att utvardera vardcentralscheferna (PV-chef B). Det verkar dock inte finnas sa
manga standardiserade enkater som alltid ligger till grund for utvéardering forutom de
som just namnts, men anda tycker PV-chef A att det finns " oherrans mycket enkéter”
och att det &r en allman enkéttrotthet i organisationen.

Asikterna om medarbetarenkiten gick lite isir, men generellt verkade de intervjuade
PV -cheferna tycka att den &r bra. Mgjligen verkade de tycka att den &r lite for lang och
lite for omfattande, samt att frégorna kanske inte alltid & optimalt stéllda (PV-chef C).
PV-chef B skulle dven 6nska att den gick att forenkla nagot s att den gar att anvanda
som ett arbetsredskap. Foérutom detta tyckte PV-chef C att huvudsaken inte var att
medarbetarna skulle fyllai en enk&t bara sddar utan huvudsaken var vad man gjorde &t
resultatet efterdt. PV-chef A tyckte att medarbetarenkéten & bra och professionell,
medan enkater som kunder fér fyllai pa plats pa vardcentralerna om de vill var rena
"parodin” eftersom att man inte har kontroll pa vilka som fyller i och da ”blir det rena
lotteriet”.

Vid utvéardering av deras vardcentralschefer var det lite oklart om medarbetarenkaten
anvandes som en kdlla for utvardering. Endast PV-chef A svarade rakt ut att hen
anvander resultatet av medarbetarenkéten som utvarderingsunderlag, men att det inte ar
det enda underlaget utan bara en del. De andra tva PV-cheferna pratade lite allmant om
hur de anvande medarbetarenkéatresultatet och det 1& som att de menade att de anvande
det till utvéarderingen av cheferna. Dock visste de inte om de skulle anvanda den pa
séva utvecklingssamtalet eftersom att ” den senaste & sa ny, och innan dess var det sa
lange sedan den senaste gjordes’ (PV-chef B). Detta med att medarbetarenkdten bara
gors/ska goras vartannat ar finner dessutom PV-chef B inkonsekvent. Hen hade 6nskat
att det fanns ndgot annat redskap, kanske en kortare enkét, resterande ar som gar att
anvanda pa liknande sitt. Som det & just nu sA utvarderas namligen
vardcentralscheferna de andra aren pa till exempel ekonomi, mauppfyllelse,
affarsplanen och personalsammanséttning vilket inte riktigt & samma saker som dyker
upp pa medarbetarenkéten.

Utvecklingssamtal och I6nesamtal gors en gang per & med vardcentralscheferna. Alla
tre intervjupersoner tycker att detta ar tillrackligt ofta eftersom de anda traffar
vardcentralscheferna  fler ganger per &, | andra sammanhang utGver
utvecklingssamtalet. Framforallt traffar PV-cheferna nya vardcentral schefer samt chefer
som har problem ofta— de chefer som det gar bra for 1amnas oftare att klara sig pa egen
hand. De har mellanliggande métena handlar mest om problem som finns déar och da
och inte sd mycket om utveckling i allménhet.

PA utvecklingssamtalet & det affarsplanen, lonekriterierna (som enligt PV-chef B
bygger pa chefskriterierna) samt mal och resultat som &r det centrala. PV-chef A och C
sa att de anvander sig av en mall vid samtalet, dar A hade fatt sin mall fran HR-
avdelningen och C hade gjort sin gav genom att ”sno lite som jag tycker & bra sen har
jag lagt till och tagit bort saker som kanns viktiga”. De bada tyckte att det var bra att ha
en mall da de annars skulle gldémma bort vad de skulle prata om, &en om de inte
nodvandigtvis foljde mallen slaviskt. Pa fragan om de gor négon handlingsplan efter

36



vad som uppkommit pa utvecklingssamtalet svarade PV-chef A att " Det skavi ju gora’.
Varken denne eller de andra tva svarade dock att de faktiskt gjorde en ordentlig
handlingsplan, &ven om de skrev ner lite anteckningar for sig gava (och ibland delade
anteckningarna med vardcentralschefen). PV-chef B sa att hen har svart for
handlingsplaner och lyckas inte alltid gora nagon dven om ambitionen &r att det ska
goras, C tyckte att de befintliga skriftliga mallarna pa individuella utvecklingsplaner var
fanigaoch A pratade bara allméant svéavande och svarade egentligen aldrig pa fragan.

4.2.1.4 Stod

Alla tre PV-chefer svarade tydligt att de ansag sig galva vara tillgangliga och l&tta att
kontakta for sina understélida chefer. PV-chef C trodde kanske till och med att vissa
vardcentralschefer ansag hen vara for narvarande, framst de nya cheferna eller de med
problem som hen ofta var i kontakt med. Samma PV-chef trodde dock ocksa att vissa
andra (framst de chefer som det gar bra for) tyckte att hen var for franvarande dven om
hen ansag sig §alv vara l&tkontaktad och sa tillganglig som det gér. | allménhet sa PV-
cheferna saker som att " Jag sténger inte ens av mailen pa semestern” (PV-chef A) och
"Tillganglighet infor vardcentralscheferna ar nastan prio ett for mig” (PV-chef B) och
gav verkligen intrycket av att tycka att detta var nagot viktigt och nagot de var stolta
over.

Tvaav PV-cheferna tyckte att de kunde ge tillrackligt med stod & vardcentral scheferna,
direkt eller indirekt. PV-chef B sa att hen kunde hjdpatill personligen med problem och
fragor som rorde ledarskapet i allmanhet, " De stora penseldragen”, samt det mesta som
rorde verksamheten. Behdvde cheferna hjalp med mer detaljerade fragor och problem
kunde PV-chefen hjélpa till pa det viset att hen férmedlade den hjdp som behovdes,
vilket var ungefér det sasmma som PV-chef A sa. PV-chef B déremot tyckte att det var
lite for mycket att ha hand om 13 vardcentralschefer. Hen hade velat tréffa alla
personligen en gang i manaden men det hanns inte med som det var nu. Istéllet far hen
fokusera pa de vardcentral schefer som har problem och asidosatta de som det gar bra for
vilket hen inte tyckte var bra for ” Aven om en vardcentral & bra sa vill man ju anda ha
stdd och kunna foljas upp sa de vet om att de & duktiga’.

4.2.1.5 Likertfragor

Foljande &r resultat av fyra pastédenden intervjupersonerna skulle besvara med en siffra
mellan 1-7 dar 7 & ”haller starkt med” och 1 ar " héller inte med”, samt deras
eventuella kommentarer angaende svaret.

" Nérhalsans chefsforsorjningsprocesser fungerar bra’: Pa detta pastaende var asikterna
valdigt spridda. En PV-chef besvarade den med en 7:a och sa att Nérhélsan jobbat
valdigt mycket med detta och att det var ett starkt stod fran HR. De andra tva tyckte att
Nérhélsan var daliga pa att upptécka och stétta goda nya chefsamnen for att underlatta
intern rekrytering, samt att det vore bra med en béttre standardisering med checklistor
(PV-chef B). Déarfér svarade den ena med att sétta 4-5 och den andra med att sétta 2-3
angdende enbart "tillvaxprocessen” och stétta nya/eventuella chefer och en 5:a
angdende hela chefsforsorjningsprocessen (nar hen fick forklarat for sig vad som
menades med chef sf 6rsorjningsprocessen).

"Det &r viktigt att cheferna kan uttrycka sin jobbsituation for mig”: Har svarade alla tre

en tydlig och gélvklar 7:a och poangterade att det var oerhort viktigt och att de ”annars
inte vet hur de har det” (PV-chef C).
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" Utvecklingssamtalen &r viktiga for chefernas personliga ledarskapsutveckling”: Aven
pa denna fréga var de relativt 6verrens och satte ala mellan 4-5, &ven om de var lite
osakra. PV-chef C tyckte att det handlade om egenansvar ocks3, vilket tolkades som att
hen tyckte att vardcentralscheferna hade ett eget ansvar att utveckla sitt ledarskap dven
utan utvecklingssamtalet. PV-chef B daremot sa att hen trodde att det &ven handlade om
hen som PV-chef och hur hen skulle kunna utveckla samtalen, och PV-chef A trodde
mest att utvecklingen skedde genom utbildningarna och den feedback de fick déar.

"Uppféljningsarbete &r viktigt”: Har var PV-cheferna inte helt dverrens med vilken
siffra som stamde med pastaendet; tva svarade 7 och en svarade 5. Dock verkade de ala
anda tycka samma sak, att det ar valdigt viktigt men att det skulle behGvas nagot enkelt
standardiserat verktyg som kunde underlétta sa att uppfdljningen blev béttre. Om man
inte foljer upp om problem som man fastslagit har |6sts s& blir det bara ”|&tsasarbete”
(PV-chef B). Dock tyckte PV-chef A att det haller pa att bli 6verbyrakratiserat som det
& nu och man skulle tappa utvecklingskraften om man maste folja ndgot slaviskt. Hen
skulle 6nska att det fanns ett enkelt, kort utvarderingsinstrument som man skulle kunna
anvanda utan att det blir for komplext.

4.2.1.6 Slutkommentarer

Overlag s& gav PV-cheferna positiva kommentarer om intervjun och arbetet och tyckte
att det |at som ett vettigt och behovligt arbete. PV-chef C sa som sista kommentar att
hen trodde att det handlade mycket om situationsanpassat ledarskap och att man som
chef far varalite som en kameleont, vara pa ett visi en situation och pa ett annat visi en
annan situation. PV-chef B hade en sista kommentar om att det var jéttekul att bli
intervjuad och att det hade 6ppnat helt nya fonster for hen, medan PV-chef A inte hade
nagot att tillagga alls.

4.2.2 Sammanstallning av intervjuer med vardcentralschefer

Intervjuerna med de 8 utvalda vardcentralscheferna utfordes dels ansikte mot ansikte
med tva intervjuare och dels via telefon med en intervjuare. Vardcentralscheferna som
intervjuades valdes ut genom att studera NarAnalys (se avsnitt 4.1.5) och vélja nagra
vardcentraler som hade god ekonomi och goda malvarden, samt nagra vardcentraler
som hade samre ekonomi och samre malvarden. Detta for att ha tydligare kontraster
och darmed lattare kunna upptécka eventuella skillnader i svaren mellan de tva
kategorierna.

Cheferna for vardcentraler med god ekonomi och goda malvarden benamns med
bokstaven A och cheferna for vardcentraler med samre ekonomi och malvarden
benamns med bokstaven B. Har nedan fdljer en intervjusammanfattning som foljer
intervjufragornas ordning (se bilaga 4).

4.2.2.1 Allmanna fragor

Véardcentralscheferna har varit anstélldai Véastra Gotalandsregionens priméarvard (senare
Nérhélsan) varierande lange, déar den som varit det langst blev anstalld pa 70-talet och
den som varit det kortast blev anstalld fér mindre &an ett & sedan. Hur lénge de varit chef
pa Narhdsan varierar dock lite mindre, fran tidigt 2000-tal till under ett &. Angaende
antal anstédllda & det relativt stor skillnad mellan kategorierna, dar chefernai kategori A
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har mellan 40-50 anstéllda och cheferna i kategori B har frén under 20 till drygt 30
anstallda.

Alla intervjuade chefer tycker att chefskap och ledarskap hanger ihop. Generellt tycker
de att man inte kan vara det ena utan att vara det andra, men nagra papekade att en
ledare &ven kan vara en person utan formell chefstitel och att vara ledare mer handlar
om att kunna entusiasmera och fa med de anstallda i rétt riktning. De flesta holl &ven
med om att ledarskap & en viktig aspekt av chefskapet och ndgot de arbetar aktivt med.
En chef trodde dock inte att alla andra chefer var medvetna om hur mycket personalen
kanner av ledarskapet och att man ska tanka pa detta nar man soker en chefstjanst (chef
A1l). Vidare sachef B5 att hen & tveksam till sin roll som chef och "fyller inte ut rocken
helt”, men hen fortsitter anda jobba med det for att det &r ett roligt och utmanande
arbete.

Det marktes skillnad i hur hog grad av autonomi véardcentralscheferna upplevde att
deras anstéllda hade. Cheferna i kategori A sa generellt att deras medarbetare hade hig
grad av autonomi och att det fungerade val, forutom chef A2 som erkande att hens
akilleshal var hens kontrollbehov och att hen hade svart att ge mer autonomi. Hen
jobbade dock aktivt med detta och tyckte att de var pa rétt vag. Hos kategori B var
svaren dock mer & det negativa hallet. De flesta dar svarade att deras anstédllda inte hade
sa mycket autonomi som cheferna hade dnskat och att de skulle vilja att deras anstéllda
tog for sig mer sadlva. Deras svar skiljde sig darfor fran kategori A dar cheferna tog pa
sig ansvaret for hur hog autonomi de anstéllda hade medan de fran kategori B verkade
lagga ansvaret pa de anstdllda. Svaren var Gverlag olika frén person till person, men
dessa skillnader var de mest utstickande &en om de inte gdler for alla inom den
namnda kategorin.

Pa fragan om cheferna kande till de fyra chefskriterierna var svaren olika. De flesta
kande i ndgon man till dem men ingen kunde saga alla fyra utantill. Tva fran kategori B
svarade att de aldrig ens hade sett kriterierna och nér de lastes upp for dem tyckte de sig
inte kénna igen att de hort dem forr (Cheferna B1 och B4). De som hade hort dem sa att
de jobbade med kriterierna men pa ett indirekt sétt; de hade inte de exakta definitionerna
i huvudet nér de utforde det dagliga arbetet utan verkade mer ga pa kansla och egna
erfarenheter och asikter. Aven om de flesta sa att de kande till chefskriterierna s&
verkade det som om ingen faktiskt jobbade aktivt med dem och deras indirekta
arbetssdtt som kopplades till chefskriterierna verkade inte helt stémma 6verens med
Narhalsans syn pakriterierna.

4.2.2.2 Uppstart och utbildning

De flesta av de intervjuade cheferna blev rekryterade internt till chefsposten, bara tre
chefer hade kommit externt. De flesta hade &ven gatt chefsutbildningar eller kurser men
antalet utbildningar varierade mellan cheferna, dar tva av cheferna fran kategori B sa att
de inte hade gétt ndgon alsi anslutning till Narhalsan (Chef B3 och B4). De kurser och
utbildningar som verkade vanligast att ga for Nérhdsan var Ny Chef och
chefsmodulerna. Manga hade dven gétt kurser tidigare pa egen hand pa hogskolan eller i
anglutning till ett annat jobb.

Det radde skilda asikter om huruvida utbildningarna och kurserna som Nérhésan
erbjuder & obligatoriska eller frivilliga. Chef Al trodde att chefsmodulen a&r
obligatorisk och A3 trodde att Ny Chef var obligatorisk, forutom detta ansdg alla att
utbildningarna var frivilliga men att det var vissa man "borde” ga. Chef B3 hade inte
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blivit erbjuden att g& en enda utbildning pa Nérhdlsan sa for hen var utbildningarna
varken obligatoriska eller frivilliga, de var obefintliga. Hen, tillsammans med chef B4,
hade dessutom ingen kannedom om vilka utbildningar som éver huvud taget gick att ga
for Narhdsan. Det tyckte dock alla andra att de hade.

Alla intervjuade chefer tyckte att utbildningarna de hade gétt var relevanta och bra och
dven om allt i alla kurser kanske inte var direkt relevant for de enskilda personerna sa
var det relevant pa ett 6vergripande plan. De flesta tyckte inte heller att de saknat nagot
i utbildningarna. A2 tyckte dock att det saknades mer kurser om ”relationskunskap” déar
de kunde ldra sig om Kkonflikthantering och hur man arbetar med mer
"fingertoppskansla’. Det namndes &ven att det skulle vara bra med lite mer praktiska
exempel samt en ordentlig och bra grundutbildning for nya chefer. Chef B4 som inte
gatt nagon kurs alls tyckte att hen hade det svért i organisationen eftersom hen kom via
extern rekrytering och darfor inte kanner ndgon. Hen ansdg da att det blev svart att fa
nagot bra gjort.

Ingen av intervjupersonerna tyckte att resultaten av utbildningarna foljts upp. Négra
namnde att de hade en dialog med sin PV-chef i samband med en utbildning men att det
inte var nagon konkret uppfoljning om hur det faktiskt gatt. Det var ndgra som anda
kande att de har majlighet att uttrycka sina asikter om utbildningarnalkurserna till
nagon, framst sin PV-chef, &ven om detta mer utvarderade kurserna i sig och inte
resultatet av dem.

4.2.2.3 Utvardering och uppféljning

Véardcentralscheferna utvarderas arligen vid utvecklingssamtalet med sin PV-chef. Da
utvarderas de pa ekonomin, arbetsbelastning, trivsel med mera. Forutom detta ansdg
vissa intervjupersoner att de utvéarderades oftare, da framst pa ekonomin pa
vardcentralen och huruvida de uppfyllt de ekonomiska malen. Overlag pratade de flesta
om att det var valdigt mycket fokus pa ekonomi och budget och mindre fokus pa
ledarskapet i sig. En del verkade &ven tycka att det inte var tillréckligt ofta att utvarderas
en gang per ar, dar chef B2 sa att "jag uppskattar ju helst att fa till mig nu om nagot &r
fel an om ett halvar, da ar det ju for sent”. Detta kan sarskilt appliceras pa de chefer
som inte ens haft ett enda utvecklingssamtal &n, trots att de jobbat som chef i Nérhélsan
i mer &n ett ar.

Alla cheferna tyckte att utvardering gor nytta. "Det starker en om man far positiv
feedback och &r det negativt ar det jéttebra for da kan jag utveckla det” (chef A3). Dock
var det ndgra som tyckte att de saknade en bra utvardering pa Narhalsan, dels for att de
inte blivit utvarderade an och dels for att de blir det for sallan. Nar de fick fragan om de
fétt ndgon konkret feedback efter en utvardering sa var det flera som inte riktigt forstod
fragan och de som gjorde det svarade att de inte fatt det.

Medarbetarankéten som gors vartannat & radde det delade meningar om. Nagra tyckte
att den &r bra och att frégorna &r professionella och relevanta. Manga tyckte dock att den
& for omfattande samt att fragorna & for luddiga. Cheferna B1, B2 och B5 tyckte till
exempel att man kan tolka svaren pa sd manga olika sitt att de inte riktigt gar att
anvanda och cheferna B2 och B3 tyckte att medarbetarenkdten bara svarar pa hur
dagsformen &r for medarbetarna just da — att det inte ger mer an en dverblicksbild. Chef
A2 papekade dessutom att det var for mycket fokus pa de réda staplarna (de ddliga
vardena) trots att den vardcentralen hade jéttebra varden pa alla andra fragor. Hen tyckte
att det var trakigt att bara fokusera pa det negativa.
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Cheferna sa for det mesta att de har officiella méten (utvecklingssamtal) med sin PV-
chef en gang om aret. Nagra chefer beréttade dock att de inte har moten ens sa ofta och
absolut inte sa ofta som de skulle vilja, och chef B2 satill och med att hen aldrig haft
nagot sddant méte utdver ledningsgruppen. Nagra av de andra cheferna sa dock att de
tréffade sin PV-chef mycket oftare, sd ofta som en gang i veckan. Detta var dock mest
relativt nya chefer som behdvde extra stod vid uppstart. Overlag sd sa
intervjupersonerna att de tréffade sin PV-chef oftare @én en gang per & men att det da
enbart handlade om akuta problem och hur de skulle |6sas — inte om chefens utveckling
och framtid.

Vad som tas upp pa utvecklingssamtalet verkar vara varierande. Manga namnde dock
ekonomi som en védigt stor aspekt av utvarderingen, och att de kdnner att det ar
verksamheten som utvarderas och inte konkret deras ledarskap. Dock tyckte manga att
ledarskap och verksamhet hanger ihop. Det verkade i alla fall som att det inte fanns
négot konkret verktyg/mall som de blev utvarderade ifrén, utan att alas PV-chefer
gjorde pa olika sitt.

Aven existensen av handlingsplaner verkade olika hos vérdcentralscheferna. Nagra sa
att det gjordes en utvecklingsplan tillsammans med PV -chefen (Chef A3 och B1) medan
andra svarade ndgot svévande i form av "Det har nog inte gjorts sa pa det viset” (Chef
B5). Manga beréttade dven att de gjorde en egen handlingsplan for att sjalva veta vad de
ska gora men att den inte gjordes tillsammans med PV-chefen och inte speciellt
standardiserat. Dessa eventuella handlingsplaner fdljs inte heller upp speciellt mycket,
mest bara av vardcentralscheferna sjdlva. Endast de som svarade att det gjordes en
utvecklingsplan sa att den utvarderades konkret av PV-chefen. Ett citat som &r vart att
namna hér &r detta:

" Det ar sillan man far ndgon uppfdljningshjalp i dessa arenden. Har i alla fall salv
aldrig varit med om det. Det blir nar man kanner att det &r fullstandigt outhardligt. Da
blir det att man nastan skriker efter hjalp. Oftast far man ingen hjalp och da far man
fortsatta galv’ (Chef B3).

4.2.2.4 Stod

Angdende om vardcentralscheferna har mdjlighet att uttrycka sin jobbsituation for
nagon Gverordnad utéver utvecklingssamtalen sa var svaren valdigt olika. Vissa svarade
ett rakt och tydligt "Ja” och menade att det bara var att ringa eller maila sin PV-chef
medan andra inte alls tyckte sasmma sak. Flera namnde att det vore skont att kunna prata
med sin PV-chef om jobbsituationen men att det inte riktigt gar i dagslaget och att PV-
chefeni sig inte lyssnade sa varst mycket (Cheferna A2, B3 och B4).

Utover detta sa var svaren angaende om det finns andra som cheferna kan vanda sig till
om de behover hjdp i sitt arbete liknande svaren pa foregaende fraga. De som sagt att
de hade svart att kontakta PV-chefen och be om hjalp tyckte Gverlag att det var svart att
fatag i stodpersoner och svart att fa hjalp. Chef B3 tyckte till exempel att hen lika vél
kunde laa bli att be om hjdlp eftersom att "nédr jag kontaktar chefen med négot
problematiskt eller behover hjélp vill jag garna ha hjalp eller hjdp till savhjap, men
man jobbar inte sA hér i omrade X”. De 6vriga som svarade att de hade | &tt att fa kontakt
med PV-chefen tyckte dven att det &r |t att fa kontakt med andra stodpersoner s som
HR-konsult, ekonom och jurist.
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Stodet till ledarskapet upplevs olika fran chef till chef. Nagra beréttade att stodet var
obefintligt och att det "inte finns det naturliga intresset” hos Narhdsan och PV-chefen
att erbjuda stod (Chef A1) och att "stdd far vi inte har” (chef B3). Andra berattade dock
att de tyckte stodet var vadigt bra och att de alltid kunde fa hjdp nér de bad om det.
Overlag s verkade stodfunktioner s& som HR och ekonomi fungera relativt bra, medan
stodfunktioner for géva ledarskapet saknades. Chef B2 tyckte att i den basta av vérldar
sa skulle PV-chefen komma var 6-7 vecka och ha ndgon sorts avstamningsméte. Da
hade hen sluppit att gavaringa PV-chefen vid problem.

4.2.2.5 Likertfragor

Foljande &r resultat av fyra pastédenden intervjupersonerna skulle besvara med en siffra
mellan 1-7 dar 7 & ”haller starkt med” och 1 ar " héller inte med”, samt deras
eventuella kommentarer angaende svaret.

"Néarhélsans chefsforsorjningsprocesser fungerar bra’: Har svarade de flesta med en
siffra pa kring 5 och menade att det & bra men att det finns en viss forbéttringspotential .
Det de ansdg att Narhdlsan kunde bli béttre pd & stodet samt att bli béttre pa
rekryteringsprocessen. En chef svarade dock med en 1:a och sa helt enkelt att det inte
alls fungerade som det var nu (chef B3).

"Det ar viktigt att fa uttrycka min jobbsituation for min PV-chef”: Alla chefer utom tva
svarade hér med en klar och tydlig 7:a. Chef B4 sa att "det ar viktigt att det & hogt i tak
och att man vagar berétta, annars fa&r man en tyst organisation som inte vagar siga
nagot” och chef B3 tyckte att PV-chefen bor kannartill situationen &ven om hen kanske
inte alltid kan gora nagot & den. Dock satte chef A3 en 4:a pa detta pastéende och
papekade att det inte bara & PV-chefen som ska paverka arbetssituationen utan &ven
hen gélv.

"Medarbetarsamtalen/utvecklingssamtalen &  viktiga for min  personliga
ledarskapsutveckling”: Pa detta pastaende svarade alla utom chef B3 och B4 med en
sifframellan 5-7 med kommentarer s som att utvecklingssamtalet inte ar det enda som
paverkar utan dven alla de vardagliga kontakterna ocksa. De resterande tva svarade med
en 1:a respektive en 2:a och chef B3 tyckte att utvecklingssamtalen var fullstandigt
vardelosa och inte gav hen nagonting for att det inte inneholl vad hen hade onskat
(exempelvis en genomgang av det gangna &ret och deras 6verenskommelser, om de har
foljt dem och sa vidare). Chef B4 sa att "om jag ska vara &rligt sa utvecklas jag inte av
motena, |0ser bara praktiska problem”.

"Uppfdljningsarbete ar viktigt”: Detta pastdende var det som cheferna svarade mest
samstammigt pa. Nastan alla svarade med en 7:a (endast tva svarade inte det men de
svarade dock med en 6:a) och tyckte att det & bland det viktigaste som finns i
utvecklingsarbete och att det borde vara en del av vardagen. De tyckte att om man inte
foljer upp sa & det helt meningslost att ens paborja arbetet och att det &r lika viktigt att
folja upp som att besluta.

4.2.2.6 Slutkommentarer

Overlag s& verkade de flesta intervjuade vardcentral scheferna tycka att det fanns en hel
del att forbattra vad galler deras stod, utveckling och uppfdljning. En &erkommande sak
som fler an héften av de intervjuade sa var att de kénde sig otroligt ensammai sin post
som chef i Narhdlsan och att detta var nagot de tyckte var jobbigt. Har nedan foljer
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négra citat fran vardcentralscheferna angdende den upplevda ensamheten, vilket
poangterar det behov av forbéattrat stod som finns i organisationen:

" Det &r ju var akilleshdl att vi ar ensamma” (Chef A1)

" Man ar valdigt ensam som chef, det kanns valdigt bra att fa aterkoppling som chef”
(Chef A2)

" Man blir ratt ensami sinroll” (Chef B1)

" Det kanns valdigt ensamt, man |[amnas ute pa en 6de 6 dar man hoppas att man inte
ska stranda” (Chef B3)

" Jag har aldrig ként mig sa ensam” (Chef B4)

Chef B3, som var den som hade mest negativa svar pa fragorna som stélldes, hade
foljande att sdga som slutkommentar:

" Jag blir alldeles forskréckt nér man inser hur det skulle varit egentligen. Nar jag gélv
hor hur fragorna blir besvarade. Svart att paverka sin chef, det ar ju dennes uppgift.
Kanske handlar om att chefen inte &r intresserad av att folja upp. Onskar att det skulle
bli en forandring”

De flesta tyckte &ven att det &r tydligt att det mest & verksamheten som utvarderas och
inte sA mycket ledarskapet. Vissa tyckte att detta var bra da de ansag att |edarskapet
hangde ihop med verksamheten medan vissa hade tyckt att det var bra med lite mer
fokus pa g alva personen och ledarskapet da det skulle utveckla chefen ytterligare.
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5 Analys

Detta kapitel anadyserar den insamlade informationen fran tidigare kapitel och foljer
samma struktur som den teoretiska referensramen.

5.1 Ledarskap

5.1.1 Definition av ledarskap

Enligt Narhdlsan & det viktigt att cheferna dven ar ledare eftersom de har det samlade
ansvaret for verksamhet, ekonomi och personal. Det finns manga definitioner av vad
ledarskap & men de gemensamma ndamnarna & att ledarskap innebar paverkan, att
ndgot ska uppnas, att det innefattar relationer med andra och att det & en process
(Svenningsson, et al., 2009; Northouse, 2007; Y ukl, 2006; Bruzelius & Skérvad, 2011).
Véstra Gotalandsregionens fyra uttalade chefskriterier (Vardegrundbaserat chefskap,
Ma- och resultatorienterat  chefskap, = Kommunikativt  chefskap  samt
Utvecklingsorienterat chefskap) & det narmaste en definition av ledarskap
organisationen har och innefattar alla dessa fyra aspekter, om an inte helt tydligt vad
gdller processaspekten som de inte riktigt néamner.

Ledarskap utdvas mellan manniskor och en person kan inte i sig vara en ledare, utan
ledarskap & nagot som tolkas och initieras genom mellanménskliga relationer (Grint,
2005). Véastra Gotalandsregionens chefskriterier uttrycks som grundl&ggande kriterier
som bor utmérka alla chefer i regionen och tolkas som att de ska fortydliga vad det
innebér att vara bade en chef och en ledare. Var tolkning av kriterierna ar att de lyckas
med att innefatta bade chefskap och ledarskap, men att de bortser fran att ledarskap inte
ar ett fenomen man &ger. En chef i Narhalsan ska till exempel vara”en forebild och en
normskapare” trots att dessa tva egenskaper forutsétter att medarbetaren uppfattar
chefen som detta.

| intervjuerna med véardcentral scheferna och primarvardscheferna framkom det dock att
inte alla chefer kanner till chefskriterierna och darmed inte heller kanner till Nérhalsans
definition av ledarskap. Né& vi informerade cheferna om definitionerna av
chefskriterierna sa de flesta att de hade hort dem forr men att de inte jobbade aktivt med
dem i sitt dagliga arbete vilket skiljer sig & med vad Nérhdsan har for ambition med
chefskriterierna. Det framkom dessutom att cheferna utvarderades mer pa sitt chefskap
an sitt ledarskap och det var inte ofta som medarbetarnas syn pa ledarna togs i
beaktning. Detta bekréftar terigen att Narhalsan inte riktigt forstétt att ledarskap inte ar
ett fenomen man &ger utan nagot som sker vid mellanménskliga rel ationer.

5.1.2 Perspektiv pa ledarskap

Maltén (2000) beskriver chefskap som en formell position man har blivit tilldelad fran
en hogre uppsatt person i en hierarki. Chefen har en teknisk/administrativ funktion som
ska styra och skéta verksamheten samtidigt som den &r ett ansikte utét. Detta stammer
nastan helt éverrens med Néarhasans definition av chefskap som beskriver det som en
formell roll som har som uppdrag och ansvar att na ett visst resultat. Vid intervjuerna
med vardcentrals- och primarvardscheferna framkom det att dven de tyckte att chefskap
&r ett formellt uppdrag och ledarskap & nadgot man far "erovra’.



Ledarskap i kunskapsintensiva organisationer kénnetecknas av att medarbetarna har hog
grad av autonomi dar det som ledare inte gér att detaljstyra (Trevelyan, 2001) och dar
ledarskapet mest handlar om att st6dja lérande, utveckling och fornyelse samt att
fokusera pa dvergripande forhallanden (Senge, 1996). Overlag lyckas Narhésan genom
Vastra Gotalandsregionens chefskriterier ta hansyn till detta och vi anser att kriterierna
passar i en kunskapsintensiv organisation som Narhdsan. Det framkom dock lite olika
asikter fran vardcentralscheferna om huruvida medarbetarna faktiskt hade hdg grad av
autonomi eller inte. De flesta cheferna ville att medarbetarna skulle ha det men vissa
erkande att verkligheten kanske inte riktigt sdg ut sa

Vid intervjuerna framkom &ven att de flesta vardcentrals- och priméarvardschefer tycker
att ledarskap och chefskap hanger ihop men att det &r viktigare att vara en braledare &n
en chef (vilket bekréftas av litteraturen i det teoretiska ramverket). Narhalsans syn pa
ledar- och chefskap tycks dock ta mer fokus pa chefskapet i och med deras uttryckta
chefskriterier samt vad de fokuserar pa vid utvardering vilket inte riktigt & optimalt i en
kunskapsintensiv organisation (Senge, 1996).

Vidare bekréftar litteraturen att det ar svart att fokusera helt pa sitt ledarskap nar man
som chef dven maste syssla med administrativa uppgifter vilket kan krocka med viljan
att vara en ledare (Karreman, et al., 2002). Detta problem framgick ofta i intervjuerna
dér flera intervjupersoner kande att de tvingades arbeta med administrativa och
"chefiga” uppgifter och darfor inte kunde fokusera pa att vara braledare.

5.1.3 Ledarskap idag

Enligt Svenningsson med flera (2009) & det idag valdigt vanligt med olika typer av
ledarskapsutbildningar. Utbildningarna & till for att hjdlpa ledarna att bli mer
strategiska utvecklare an administrativa styrpinnar vilket |&ter bra men kan vara svart att
faigenom i verkligheten. Forfattarna namner &ven att tanken med utbildningarna &r att
fa cheferna att kanna sig duktiga och tro att de blir mycket béttre ledare efterdt dven om
de egentligen kanske inte blir det.

| Nérhalsans och Vastra Goétalandsregionens chefsforsorjningsprocess ingar utbildning
béde i introduktionsfasen och i utvecklingsfasen. De erbjuder manga utbildningar som
cheferna kan g3, bade internt och externt hallna, och séger att vidareutveckling och stod
ar mycket viktigt for att sakerstélla ett gott ledarskap oavsett om man &r en ny eler
erfaren chef. Det framkom dock fran vara intervjuer att Nérhdlsan i manga fall
misslyckats att férmedla ut information om dessa utbildningar till vardcentral scheferna.
De flesta hade kénnedom om vilka utbildningar som fanns men det rédde olika asikter
om vilka utbildningar som var obligatoriska eller frivilliga samt vilka man ”borde” ga.
Nagra av vardcentralscheferna kande dock inte till vilka utbildningar som fanns
tillgangliga éverhuvudtaget.

Alla vérdcentralschefer som gétt ndgon/nagra av dessa utbildningar tyckte att de hade
varit givande och bra och att det inte hade saknats négot i uthildningarna vad de kunde
komma pa. Dock hade inte alla kurser kants direkt relevanta for de enskilda personerna
som ledare utan varit mer relevanta pa ett 6vergripande plan. Detta korrelerar med
Svenningssons teori som namndes ovan.
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Det finns enligt Bruzelius och Skarvad (2011) inget forutbestamt, basta sétt att utbva
ledarskap pa men olika situationer kan stélla olika krav pa vilken typ av ledare som
behovs just da Det ar darfor viktigt att man som chef har ett situationsanpassat
ledarskap och kan ga fran att vara auktoritar eller uppgiftsorienterad till att vara
instruerande eller medarbetar- och individorienterad. Detta gar nagorlunda hand i hand
med Narhalsans chefskriterier vilka innefattar och técker upp manga olika aspekter av
ledarskap som de anser bor uppfyllas for att vara en god chef. Dock stéller Narhd sans
chefskriterier krav pa hur en chef alltid ska vara — de namner inte att det vid olika
tillfalen & lampligt att kunna anpassa sitt ledarskap och de gér inte heller in i detalj pa
hur en bra chef ska agera i olika situationer. Vi anser att det hade varit vardefullt for
Néarhdlsan att tydliggora detta i chefskriterierna da ett situationsanpassat ledarskap &r
fordelaktigt for ett lyckat ledarskap eftersom olika situationer kréver olika typer av
ledare. Som ndmndes tidigare i analysen kanner dock inte alla vardcentral schefer till
dessa chefskriterier, s att jobba mer med att se till att cheferna utgar frén dessa i sitt
arbete anser vi ocksa hade varit av vérde for Narhé san.

Som Bruzelius och Skérvad (2011) skriver sétts kunden allt mer i centrum idag och
ledarskapet maste, forutom att ha ett beteendevetenskapligt perspektiv, dven ses ur ett
strategiskt perspektiv. Detta kallas for ett affarsdrivet |edningsper spektiv och innebér att
ledaren maste kunna kombinera de beteendevetenskapliga aspekterna med utmaningar
som paverkar organisationens strategiska position och konkurrenskraft. Ledaren ska
snarare motivera och leda sina medarbetare &n att styra och utéva chefskap déver dem,
vilket & snarlikt det ledarskap som efterfragas i en kunskapsintensiv organisation
(Bruzelius & Skéarvad, 2011) vilket tagits upp tidigare i denna analys. Ett affarsdrivet
ledarskap kréaver ocksa olika typer av ledare i olika situationer (Bruzelius & Skérvad,
2011) vilket &ven detta tagits upp tidigare i denna analys. D& Narhalsan nyligen blivit
konkurrensutsatt i och med inférandet av det fria vardvalet anser vi att de maste satsa
ytterligare pa att definiera och klargtra vad som forvantas av vardcentral scheferna, bade
I deras roll som chef men aven i deras roll som ledare. De bor aven tydligt férmedla
detta till dem sa att inga tvivel réder vad gdller Narhdsans syn pa ledarskap. Det
framgick namligen, som namnts tidigare, fran vara intervjuer att det inte alltid var
géavklart vad cheferna ansdg att Nérhdsan forvantade sig av dem som chefer och
ledare.

Enligt Bruzelius och Skérvad (2011) ska en ledare pa 2000-talet nastan vara ett
universellt geni med valdigt manga egenskaper for att vara en optimal ledare, vilket
chefskriterierna ar ett tecken pa att dven Vastra Goétal andsregionen och Nérhal san anser.
Detta & motsagelsefullt i en kunskapsintensiv organisation dar granserna mellan ledare
och medarbetare nastan suddas ut och en medarbetare forvantas "leda sig gav”
(Bruzelius & Skarvad, 2011). | och med detta kan man anta att alla dessa storslagna
ledarskapsegenskaper inte riktigt behdvs i en kunskapsintensiv organisation eftersom
det dar & viktigare med ledare som stéttar och tilldter sina medarbetare att vara
autonoma.

5.1.4 Ledarskap i varden

Enligt Wikstrém och Arman (2013) fokuserar varden idag mer och mer pa ekonomi och
kvantifiering (métning av olika resultat) vilket 6kar pressen pa cheferna och gor att
deras behov av Overordnade chefers stdd blir @nnu stérre. Forfattarna skriver aven att
"det & viktigt for forsta linjens chefer att fa diskutera och reflektera tillsammans med
overordnad chef. Det & viktigt for utvecklingen av verksamheten, for patientens
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sakerhet, for arbetsmiljon — och for chefernas egen hdlsa” (Wikstrom & Arman, 2013,
p. 97).

En chef inom Vastra Gotalandsregionen har helhetsansvaret for bade verksamhet,
ekonomi och personal. Som tidigare nédmnts tycker Né&rhdsan enligt sin
Chefsforsorjningsprocess att vidareutveckling och stod & mycket viktigt for att kunna
sikerstélla ett gott ledarskap hos bade nya och erfarna chefer. De siger aven att
stodsystem &r viktigt for att en chef ska kunna lyckas med sitt uppdrag. Nérha san tycks
darmed starkt halla med teorin om att stod ar viktigt.

Fran vara intervjuer framkom det att samtliga chefer, bade primérvards- och
vardcentralschefer, tyckte att stod var valdigt viktigt och att det var viktigt att
vardcentral scheferna kunde uttrycka sina jobbsituationer for primérvardscheferna.

De primérvardschefer vi intervjuade ansdg sig altid finnas tillgangliga for sina
vardcentralschefer vilket de tyckte var valdigt viktigt. De forsokte vara s nabara och
|étta att kontakta som majligt (exempelvis beréttade en av dem att hen inte ens sténgde
av mailen pd sin semester) vilket de verkade vara stolta Gver. Overlag tyckte
primérvardscheferna att de kunde ge sina understéllda chefer tillrackligt med stod, &ven
om det kanske inte alltid var de personligen som bidrog med stodet. Ibland skedde
stodet indirekt genom att priméarvardschefen hanvisade vardcentralschefen vidare till
vart denne skulle vanda sig for att fa hjap. Priméarvardscheferna ansdg att stodet
handlade mycket om att finnas tillganglig om vardcentralscheferna behévde nagon att
prata med eller stéla frégor till for att f& hjalp med problem. De erkédnde dock att det
inte alltid var lé&tt att finnas lika tillganglig for ala chefer vid alla tidpunkter utan att de
ibland fick fokusera mer pa nya vardcentralschefer eller chefer for vardcentraler med
manga problem och att de chefer som det gick bra for hamnade lite i skymundan. En av
priméarvardscheferna uttryckte dock att detta inte var bra eftersom man som
vardcentralschef vill ha stéd och féljas upp &ven om det gar bra for en for att fa kanna
sig duktig.

Vérdcentralscheferna hade dock olika uppfattningar om huruvida de fick tillrackligt
med stod eller inte. En del ansdg det vara valdigt 14t att komma i kontakt med sina
primérvardschefer medan andra ansag det vara svart. Nagra namnde att det skulle vara
skont att kunna prata om sin jobbsituation med primarvardschefen men att det inte
riktigt gick i dagslaget och att denne anda inte riktigt lyssnade eller var till hjdlp. Manga
vardcentralschefer uttryckte hur ensamma de kande sig i sin post som chef pa
Nérhdlsan.  Stodfunktioner som HR och ekonomi verkade fungera bra medan
stodfunktioner for sjdva ledarskapet tycktes saknas. Overlag tyckte samtliga
vardcentralschefer att stodet var ndgot som kunde forbéttras i hela Néarhdsans
chef sforsorjningsprocess.

Vad Nérhadlsan siger sig gora tycks alltsa skilja sig mycket fran hur det i verkligheten
ser ut. Primérvérdscheferna vill finnas tillgangliga for sina vardcentralschefer men kan
inte altid vara det och &en om de &r tillgangliga kanner inte alltid vardcentralscheferna
att de far den hjalp och det stod de behdver. Vart intryck var att primarvardscheferna
tyckte att de gav stod genom att finnas tillgangliga for vardcentral scheferna att kontakta.
Vardcentralscheferna hade dock oOnskat att stodet fanns mer i form av att
primérvardscheferna kom till dem och inte att de bara gick att kontakta om det var nagot
speciellt man behévde hjalp med.
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Nérhélsan skulle behtva se dver stodet sa att vardcentralscheferna inte behdver kanna
sig ensamma utan alltid kanner stod fran sina dverordnade chefer och kan komma i
kontakt med dessa for att diskutera och reflektera kring sina jobbsituationer och de
fragor de har eftersom detta & viktigt for chefernas egen hésa, arbetsmiljon,
patienternas sékerhet och utvecklingen av verksamheten.

Genom att ha mellanchefer (primarvardschefer i detta fall) med rétt individuella
forutsattningar samt genom att ge dessa rétt organisatoriska forutséattningar (flexibel och
tilldtande miljo samt handlingsutrymme och resurser for utveckling) uppnas ett
transformativt ledarskap, vilket Kjerstin Larsson (2008) skriver om i sin teori om
mellanchefers forandringskompetens. Enligt denna teori har cheferna darmed goda
forutsittningar for att lyckas med utvecklingsarbetet, béde vad galer att utveckla
verksamheten och att utveckla medarbetarna (vardcentralschefernai dettafall).

5.2 Utvardering

5.2.1 Definition av utvardering

Nationalencyklopedin (2014) definierar utvardering som systematisk beddmning av
resultat samt de mer langsikta effekterna av genomforda insatser och enligt Wall
Berséus (2002) belyser man vid utvéardering frdgan ur mer &n ett perspektiv.
Utvéardering ger alltsa aterkoppling pa utfort arbete och skapar darfor forhoppningsvis
arbetsgladje da de far ett svar pa hur va de lyckats i sitt arbete samt stod till fortsatt
utveckling (Wall Berséus, 2002). Narhdlsan definierar aldrig vad de menar med
utvardering men med tanke att de sager att de regelbundet foljer upp och utvérderar sina
medarbetare antar vi att de har ungeféar samma definition som litteraturen. Néarhasan
séger aven att de utvarderar ur flera perspektiv, till exempel deras chefskriterier samt
resultaten som presenteras i NarAnays vilket aen det stammer 6verrens med hur
litteraturen definierar utvérdering.

Vid intervjuer med vardcentralchefer framkom det dock att manga tyckte att de
mestadels utvarderades med hansyn till ekonomiska matt och mindre med hansyn pa
operativa matt. Manga papekade &ven att de inte als blev utvarderade sérskilt
regelbundet och att de gérna hade blivit utvarderade och uppfdljda oftare och med mer
fokus pa aven operativa matt samt ur ett utvecklingsperspektiv. Eftersom att de sa sédllan
utvarderas (och nar de val gor det sa & det mest fokus pa befintliga problem och
ekonomiska resultat) uttryckte nastan alla intervjuade vardcentralchefer att de kande sig
otroligt ensamma. Detta kan bero pa avsaknaden av tillrackligt stod frén organisationen
och att ingen standardiserad process kring utvardering finns.

5.2.2 Utvarderingsbegrepp

Man kan man dela upp utvarderingar i tva olika typer, summativa och formativa
utvarderingar. En summativ utvérdering utvarderar redan utforda adtgarder eller
befintliga resultat i syfte att kunna ta beslut om kommande forandringar. En formativ
utvardering utvarderar en pagdende process med hansyn till en organisations
forutsattningar och har ofta ett uttalat utvecklingsperspektiv. Pa ett dvergripande plan &r
det dock olampligt att dela upp utvarderingen i antingen den ena eller den andra typen
da meningen med en utvardering oftast syftar till att bade utvérdera redan utforda
atgarder samt att forbattra verksamheten. Man kan oftast anda gynnas av att ha dessatva
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begrepp i aanke vid upplagg av en utvardering da de kan ge véagledning om syfte och
inriktning pa utvarderingen. (Sandberg & Faugert, 2012)

Narhdlsan siger att de utvarderar med tanke pa chefskriterierna, plattformen samt
resultaten som presenteras pa NarAnalys. Med tanke pa organisationens uttalade
definitioner av dessa aspekter tolkar vi det som att de utvéarderar bade summativt och
formativt. Dock uttryckte manga av intervjupersonerna att det kéndes som om de oftare
blev utvarderade pa ett summativt vis (&ven ominte just det ordet anvandes) dar det ofta
handlade om befintliga ekonomiska resultat och mindre om hur de skulle utvecklas i
framtiden.

Det & enligt Sandberg och Faugert (2012) viktigt att tanka p& kausalitet nar man
utvarderar ndgot for att se om det & galva utvarderingsobjektet som orsakat en viss
effekt eller om effekten beror pa helt andra anledningar. Tanker man inte pa detta kan
resurser komma att missriktas da man kan tro att den utvérderade dtgérden/fenomenet
var det som orsakade den dnskade effekten fast det i gava verket kanske inte alls var
det. Det framgér inte i de insamlade data om Nérhélsan om de ténker pa kausalitet eller
inte vid utvarderingen av deras chefer men med tanke pa vad vissa chefer sa under
intervjuerna antar vi att de inte gor det. Manga av cheferna upplevde namligen att
Nérhdlsan tycker att resultaten for verksamheten & samma sak som resultaten av den
enskilda chefens ledarskap. Darmed verkar Néarhdsan bortse fran att &en andra
aspekter an ett ledarskap kan paverka de ekonomiska och operationella resultaten i
verksamheten och darmed anta att det finns ett totalt orsakssamband mellan ledarskap
och verksamhet.

Eftersom Narhasan inte verkar tanka pa kausalitet antar vi att de inte heller tanker pa
additionalitet, som enligt Sandberg och Faugert (2012) definieras som resultatet av en
&tgard minus resultat som skulle uppstétt anda.

5.2.3 Arbetsmodell for utvardering

For att underlatta arbetet med utvardering finns det ett antal stodfrégor man kan besvara
(Wall Berséus, 2002). For att vara annu tydligare kan man anvanda en arbetsmodell for
utvardering som hjélper utvarderaren att fokusera pa vad som &r relevant och underlétta
formuleringen av fragestdliningar (Sandberg & Faugert, 2012). Nagon sadan
arbetsmodell uttrycker inte Néarhésan att de har trots att det hade tydliggjort varfor
vardcentral scheferna behGver utvarderas och hur det ska goras.

5.3 Standardiserade processer

Enligt Liker och Meler (2006) & standardisering en forutséttning for att lyckas med
standiga forbéttringar. Ett standardiserat arbetssétt & den davarande basta metoden som
kanns till att utféra arbetet pa och gor att man kan léra av varandra istéllet for att alla
bara gor som de sjdva anser vara bast och forbéttringar bara gynnar den som kom pa
dem. D& arbetet standardiseras bildas hela tiden en gemensam plattform att utga fran for
att kunna fortsétta gora ytterligare forbattringar. Om forbéttringar inte standardiseras
gloms de |&tt bort och arbetet faller tillbakai gamlamonster. (Liker & Meier, 2006)

En av Narhdlsans fyra hornstenar for att lyckas med standiga forbéttringar ar att ha ett

standardiserat arbetssatt. Genom att ha kdnda och 6verenskomna, standardiserade och
dokumenterade rutiner och arbetssétt sakerstélls att forbéttringar foljs. Detta gar hand i
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hand med teorin om standardiserade processer. Dock anser vi att detta & en punkt som
Nérhalsan kan arbeta med att bli béttre pa.

Det framgick fran vara intervjuer att Narhalsan inte har nagon standardiserad metod for
uppfoljning och utvardering av sina vardcentralschefer utan det gar till pa olika st i
olika omraden — alla priméarvardschefer har olika metoder och gor pa det sétt som de
siéva anser vara bast. For att underlétta for priméarvardscheferna, gora det mojligt for
dem att |ara av varandra och hitta ett "nuvarande bésta séit” skulle en systematisk och
standardiserad metod for utvardering och uppfdljning vara bra att ha. Pa sa sétt skulle de
dven ha en gemensam grund att utga fran for att gora ytterligare forbattringar och det
hade darmed bidragit till Narhdsans verksamhetsidé “att utveckla primérvard i
varldsklass’ da Narhalsan som organisation skulle gynnas av att ha en hdg standard pa
allt utvérderings- och uppfdljningsarbete som sker.

Dessutom skulle det bli tydligare for vardcentralscheferna om de visste vilket arbetssétt
som var standardiserat, sa de vet vad de kan forvanta sig vilket kanske kan bidra till att
de inte kanner sig sa ensamma (forutsatt att det standardiserade arbetsséttet innebér ett
tydligt stod till vardcentralscheferna).

5.4 Forandringsarbete

Det finns tva typer av forandringsarbete enligt Beer och Nohria (2000); Teori E och
Teori O. Teori E & "h&rd” och innebér ofta avskedningar, neddragningar eller andra
drastiska forandringar for att fa maximal vinst till organisationens aktiedgare. Teori O &r
daremot mer "mjuk” och handlar om att utveckla en bra féretagskultur och goda
manskliga formagor genom att forandra, ge och fa feedback, reflektera och
vidareutveckla. Enligt forfattarna kan foretag gora stora fortjanster i 16nsamhet och
produktivitet samt troligtvis fa hallbara, konkurrenskraftiga fordelar om de klarar av att
kombinera dessa tvateorier. Vad géler ledarskap som en dimension av férandring sager
en kombination av Teori E och O att riktningen ska bestammas fran toppen samt att
manniskorna under ska engageras. (Beer & Nohria, 2000) Enligt Yukl (2006) spelar
ledarnas makt och formaga att influera sina medarbetare en viktig roll fér om en
forandring blir accepterad och gér igenom eller inte.

Motstand mot forandring & en stor anledning till att manga forsok med stora
organisatoriska forandringar misslyckas. Nagra orsaker till motstand & om foérandringen
inte & kostnadseffektiv, om den innebar forluster for medarbetarna, om den gar emot
individens eller organisationens véarderingar, om den kanns ogenomfdrbar, om den
kanns onddig eller om medarbetarna inte litar pa ledarna som foéreslar forandringen.
(Yukl, 2006) Enligt Eriksson (2013) blir chefernas (sjukhusledningens) beslut ofta
motsatta av professionerna (lékare, sjukstoterskor etcetera). Detta skulle kunna forklaras
med att motstandet uppstar for att professionerna inte litar pa ledarna som féresar
forandringen (Y ukl, 2006) eftersom dessa inte har samma gemensamma kunskapsbas,
utbildning, yrkesutdvande eller normer och varderingar som de professionella
(Andersson, 2013).

For att Narhdlsan ska lyckas med sitt forandringsarbete & det altsa viktigt att
ledarskapet fungerar bra, vilket teorierna ovan bekraftar. Professionerna maste kanna att
de kan lita pa sina chefer aven om dessa kanske inte tillhor samma profession.
Medarbetarna pa vardcentralerna maste kanna att de kan lita pa sina vardcentral schefer,
vardcentralscheferna maste kéanna att de kan lita pa sina primérvardschefer och
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primérvardscheferna maste i sin tur kénna att de kan lita pa sina chefer och chefer inom
exempelvis HR och ekonomi. Vi anser att tilliten mellan priméarvards- och
vardcentralscheferna kan oka med hjdlp av ett standardiserat arbetssitt vad galler
utvérdering och stod. Forhoppningen &r att tilliten mellan primérvardscheferna och
deras Overordnade chefer ar tillrackligt stor for att primérvardscheferna ska vilja
implementera och anvanda sig utav en standardiserad utvarderingsmetod. Aspekterna
kring forandringsarbete och motstand mot forandring &r nagot vi anser att Narhal san bor
tahansyn till vid forslag till, och inférande utav, férandringar i organi sationen.

5.5 Styrmedel

5.5.1 Balanserat styrkort

Enligt Kaplan och Norton (1992) & ett balanserat styrkort fyra olika perspektiv i
prestationsmétning (interna processer, kund-, finansiellt- samt l&ande- och
utvecklingsperspektiv) som mater bade ekonomiska och operativa prestationer. |
Nérhdlsans plattform presenteras afférsplanen som en sammanknytning av fyra olika
perspektiv (verksamhet, kund/patient, medarbetare och ekonomi). Detta tolkar vi som
att det egentligen ar ett balanserat styrkort, &ven om Nérhdsan galv aldrig anvander det
begreppet. Om denna tolkning stammer betyder det att Narhdsan lagger vikt pa bade
ekonomiska och operativa matt bade vid utvardering av hela verksamheten och ocksa de
enskilda enheterna/vardcentralerna.

5.5.2 Vision

Enligt Wall Berséus (2002) &r en vision en beskrivning av vad verksamheten ska uppna
och ska férena allai organisationen samt styra tankarna mot de mal eller resultat som
ska uppnds. Det ar viktigt att alla som berors av visionen far vara med och formulera
den for att de ska kanna personligt ansvar for att visionen ska uppnas, annars tappar
visionen i véarde och blir svar att implementera i verkligheten (Wall Berséus, 2002;
Sengei Berzelius & Skérvad, 2011).

Narhélsans vision ("Vi inspirerar och leder Vastra Gotaland till att bli den friskaste
regionen i varlden”) togs fram genom en omfattande undersokning dar nastan ala i
organisationen samt en del patienter fick vara med och tycka till. Detta star helt i linje
med litteraturen i det teoretiska ramverket och det antas darfér vara en god forutsattning
for att visionen ska ga att uppnai framtiden. Att Narhélsan &r en ung organisation maste
dock tas i beaktande vid detta antagande och det kan sdledes ta tid innan alla jobbar
aktivt mot visionen.

5.5.3 Mal

Nérhdlsans langsiktiga ma ("priméarvard i vaérldsklass’, “"medarbetare  som
ambassadorer”,” kunder som ambassadorer” samt ”ekonomi som medger utveckling”)
& korrekt stallda med tanke pa att de bade reflekterar operativa och ekonomiska matt
precis som deras affarsplan/balanserade styrkort uttrycker. Ma definieras dock som
ndgot som en verksamhet vill forverkliga och altsa ett resultat som ska uppnas
(Nationalencyklopedin, 2014) och ”ekonomi som medger utveckling” kanns som nagot
som & svart att mata om det & uppnétt eller €. Aven de tre resterande langsiktiga
malen & sv&ra att méda Enligt Sandberg och Faugert (2012) oOkar tydliga
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malformuleringar forstaelsen for resultaten i utvarderingar och eftersom deras
affarsplan/balanserade styrkort ligger till grund for prestationsutvarderingar skulle det
troligen vara béttre att omformulera de langsiktiga malen sa de blir tydligare och mer
konkreta.

5.5.4 Affarsidé

En affarsidé kan, om den & bra formulerad, bidra till att ett foretag eller organisation
stér sig bra i konkurrensen samt far god Ionsamhet (Nationalencyklopedin, 2014).
Affarsidén bor ha en inre och en yttre aspekt som skiljer sig nagot a dar den yttre
handlar om vad och for vem négot ska astadkommas och den inre om hur nagot ska
astadkommas (Bruzelius & Skarvad, 2011). Nérhalsan har ndgot som de kallar for
verksamhetsidé vilket vi tolkar & ungefér det samma som en afféarside.

Nérhdlsans verksamhetsidé ("Vi utvecklar primarvard i vérldsklass’) & valdigt
odetaljerad och & inte uppdelad i inre och yttre verksamhetsidé vilket gér att den
troligen & svar att arbeta med. Den uttrycker dock vad foretaget gor idag, vilket & en av
definitionerna av en affarside enligt Bruzelius och Skarvad (2011).

Overlag kanns verksamhetsidén inte helt genomténkt. Om man bara utgér fran den enda
meningen "Vi utvecklar primarvard i vérldsklass’ kan man tro att Narhalsan bara
utvecklar, inte bedriver, primarvard. Aven om Nérhdsan fortydligar vad att utveckla
och primarvard i varldsklass innebar kanns inte verksamhetsidén som om den helst
passar in i vad organisationen faktiskt gor, vilket dterigen & en nackdel da tydliga
formuleringar underl&ttar organisationens arbete (Sandberg & Faugert, 2012).

5.5.5 Positionering

Enligt Nationalencyklopedin (2014) innebéar positionering de dtgarder en organisation
gor for att paverka manniskor att uppfatta en produkt eller ett varuméarke pa ett visst vis,
till exempel genom reklam. Nérhdlsans slogan ("Din egen vardcentral”) som de
anvander som positionering kanns utifran denna definition bade relevant och icke-
relevant. Narhalsan vill med den formuleringen fa kunderna/patienterna att kénna en
emotionell koppling till Narhdlsan och se vardcentralen som sin egen. Detta kanns
relevant pa sa sétt att namnet Narhalsan kommer kénnas igen av kunderna och dérmed
troligen skapa en igenkanningsfaktor som gor att de far nagon typ av relation med
organi sationen.

Ett styrmedel Narhalsan har &r karnvarden, vilket inte aerfanns i nagon direkt litteratur.
Nérhélsan definierar dessa som ideal som ska genomsyra attityder och beteenden i det
dagliga arbetet och vara en ledstjarna i alt utvecklings- och forbéttringsarbete.
Kéarnvéardena palitlig, omtanksam och nytdnkande & hur organisationen vill bli
uppfattad av sin omgivning och skulle sdledes kunna ses som en typ av positionering,
vilket vi i denna rapport har valt att géra. Ingen av de intervjuade vardcentralscheferna
namnde dock nagot om dessa karnvéarden, vilket kan betyda att de inte tas sa mycket i
dtanke i det dagliga arbetet.

Nérhél sans kérnvarden verkade egentligen vara en starkare typ av positionering an deras
uttalade positioneringssogan "Din egen vardcentral”. Vid vara besok pa diverse
vardcentraler runt om i regionen s3g vi namligen dessa karnvarden pa diverse olika
reklamobjekt, s som affischer och kaffemuggar, medan vi nastan aldrig sdg Narhalsans
slogan.

52



6 Forslag pa ett praktiskt ramverk
for utvardering av forsta linjens
chefer

| och med det fria vardvalet & Néarha san numera konkurrensutsatt vilket 6kar vikten av
en valfungerande organisation som hela tiden maste utvecklas, dar en viktig bidragande
faktor till detta &r ett vafungerande chef- och ledarskap. Pa uppdrag av Narhalsan och
for att kunna hjdpa dem konkretisera och standardisera sina arbetsmetoder kring
ledarskapsutvardering har darfor ett praktiskt ramverk tagits fram, vilket ar tankt att
vara ett stod vid utvardering av forsta linjens chefer.

Vid intervjustudien med vardcentralscheferna pa Narhalsan framgick det att cheferna
ofta kénner sig ensamma pa sin post och att de inte far tillrackligt med stéd fran
organisationen. Forhoppningen &r att det praktiska ramverket ska kunna minska glappet
mellan organisationen och vardcentral scheferna genom att tka forstéelsen och forbéttra
kommunikationen.

Ett steg i ledet mot en vafungerande organisation & att ha chefer som & goda ledare,
vilka kan utveckla verksamheterna och driva dessa framédt. Genom att kontinuerligt
utvardera vardcentralscheferna fas en nulagesuppfattning av arbetssituationen samt
verksamheternas grad av resultatuppfyllelse vilket bor ligga till grund for framtida
forbéttringar. En forutsattning for forbattringsarbete ar att ha standardiserade processer
som fungerar som en gemensam grund att utga fran, varfér det & viktigt att ala
utvarderingar gar till paliknande sétt.

Med utgangspunkt i boken ”Perspektiv pa utvéardering” (Sandberg & Faugert, 2012)
skapades en femstegsmodell for planering och utférande av utvardering vilken vi for
Narhalsan valt att kalla "Guide till utvérdering av vardcentralschefer” (se bilaga 5).
Denna guide tar upp varfor utvérderingen ska utféras, vad som ska utvérderas, vilka
som berdrs av utvéarderingen, hur utvéarderingen ska ga till samt hur resultatet ska
anvandas (Sandberg & Faugert, 2012, se bilaga 1). Anvéndandet av denna guide skulle
ligga helt i linje med Nérhédsans tanke om hur de ska arbeta for att uppna "en
primérvard i varldsklass” med hjap av PDSA-modellen (se figur 4).

Utformningen av guiden bygger pa aspekter som tas upp i det teoretiska ramverket samt
Nérhélsans uttalade utvarderingsunderlag. Detta eftersom Néarhd sans uttalade underlag
ganska vl stammer Overrens med aspekterna i teorin och déarfér tordes vara goda
underlag. Dock tas aven hansyn till de mest utméarkande synpunkterna som kom upp vid
intervjustudien da dessa skiljde sig fran Narhd sans uttalade underlag. Forhoppningsvis
kan denna guide hjélpa till att forbéttra kommunikationen mellan priméarvards- och
vardcentralschefer och Oka forstaelsen for varfor utvardering ar viktigt.

Forsta delen av guiden redogor for bakgrunden, motivet och syftet med en
standardiserad utvarderingsmetod for att det tydligt ska framga for ala inblandade
parter varfor detta & viktigt. Detta foljs av en beskrivning av vilka huvudfragor som ska
besvaras av utvérderingen samt vilka bedomningskriterier dessa ska véarderas mot.

53



Huvudfragorna anses vara applicerbara pa andra liknande organisationer eftersom de &r
sa pass allménna ("Hur har det gatt sedan forra utvarderingen?’, "Hur ser |&get ut nu?”,
"Vad ska goras for framtida forbéttringar?” samt "Vad krévs for att de framtida
forbéttringarna ska kunna utféras?’) medan bedémningskriterierna & mer specifika och
anpassade for Narhal san.

| guidens andra avsnitt om hur utvarderingen ska ga till presenteras de
datainsamlingsmetoder som foreslds. Bland annat ingdr hér en 360°-utvérdering
eftersom detta &r ett bra verktyg for ledarskapsutveckling da det ger en tydligare och
mer korrekt bild av hur ledaren arbetar i verkligheten och informationen samlas fran
flera olika kdlor (Schulze & Skorstad, 2011, se bilaga 1). UtOver detta har ett "work
sheet” utformats efter Narhal sans specifika bedomningskriterier som hjalper till att pa
ett systematiskt vis samla in kvalitativa, kvantitativa, operativa och ekonomiska data
och ska anvandas som underlag till vérdcentralschefernas arliga utvecklingssamtal.
Lyckas man pa ett bra vis kombinera dessa mjuka, organisatoriska aspekter med de
hérda, ekonomiska kan bra |onsamhet, produktivitet och konkurrenskraftighet uppnas
(Beer & Nohria, 2000).

Vidare ska &aven ett antal standardfrégor tas upp vid varje utvecklingssamta da
standardiserade arbetsmetoder &r en forutsattning for standiga forbéttringar (Liker &
Meier, 2006). Dessa standardfragor bor anpassas efter organisationen i fraga och &r i
dettafall skrivnaav Narhd san.

Forutom de arliga utvecklingssamtalen uppmuntrar guiden till kortare, kontinuerliga
utvarderingar under arets gang, vilka i Narhalsans fall ska baseras pa den sa kallade
"Termometern”. Termometern & ett internetbaserat dokument som fylls i av
vardcentralschefen online vars resultat efterfoljs av ett samtal mellan vardcentrals- och
primérvardschefen. Tanken med dessa kontinuerliga utvarderingar & att minska den
upplevda ensamheten bland vardcentralscheferna, uppmuntra till reflektion samt 6ka
stodet.

Guiden i denna rapport ar utformad helt efter Narhalsans forutsdttningar och riktlinjer
och kan déarfoér inte direkt anvéndas av andra liknande organisationer utan att omfattande
anpassningar goérs. Vi anser dock att grundidén till denna utvarderingsmodell kan
appliceras pa andra kunskapsintensiva organisationer i den offentliga sektorn eftersom
den bygger pa de teorier som tagits upp tidigare i denna rapport kring bland annat
ledarskap, utvardering, férandringsarbete och styrmedel.



7 Diskussion och forslag pa
fortsatta studier

Den hér studien bygger pa att den studerade organisationen, Narhalsan, ar jamforbar
med Ovriga kunskapsintensiva organisationer inom den offentliga sektorn. Detta
behtver dock inte stdmma utan ar ett antagande vi har gjort baserat pa avsaknaden av
litteratur inom amnet. Troligen &r situationen pa Narhdsan aminstone jamforbar med
dvriga organisationer inom den svenska offentliga priméarvarden eftersom de alla har
samma huvudsyfte med liknande forutséttningar; att bedriva forsta linjens sjukvard pa
ett konkurrenskraftigt vis (d& de nyligen blev konkurrensutsatta i och med det fria
vardvalet) medan de styrs av den svenska politiken.

Under studiens gang blev det tydligt att det finns ett stort glapp mellan teori, idé och
praktik vad gédller ledarskapsutveckling och utvérdering hos Nérhélsan. Deras uttalade
arbetssitt, som vi studerat genom foéretagsinterna dokument och samtal med var
handledare p& Narha san (Orjan Skatt, HR-strateg), stamde ganska va dverrens med hur
teorin ansdg att man skulle jobba med ledarskap och utvéardering. Hur det egentligen
gick till ute pa vardcentralerna var dock inte alls det samma som Narhalsan beskrev att
det skulle gatill. Intervjupersonerna gav valdigt ofta svar som tydde pa att de inte kande
till eller ignorerade Narhalsans riktlinjer for ett lyckat chefskap och ledarskap vilket kan
bero pd bristande kommunikation och att ingen direkt standard eller rutin for
ledarskapsutvardering finns. Enligt intervjupersonerna ar det valdigt mycket fokus pa
ekonomi vid utvérderingarna av vardcentral scheferna och det verkade inte riktigt finnas
forstaelse for hur en kunskapsintensiv organisations ledare ska arbeta for att n& lyckade
resultat i nutidens konkurrensutsatta situation.

De svar som framkom under intervjuerna skiljdes inte namnvart & mellan de tva
urvalsgrupperna. Detta i sig & anmarkningsvart och anledningarna till detta kan vara
manga men inga befogade spekulationer har kunnat géras kring detta. Problemen som
framgick verkade finnasi lika stor utstréackning oavsett om det gallde vardcentraler med
goda ekonomiska och operativa varden eller vardcentraler med mindre goda vérden.
Dock intervjuades inte tillrackligt manga vardcentralschefer for att kunna dra nagra
statistiska slutsatser. Eftersom intervjupersonerna valdes ut pa det sétt som gjordes tror
vi anda att de ar relativt representativa for Narhdsans vardcentralschefer och vi har
darfor dragit deduktiva slutsatser utifran resultaten av intervjuerna.

For att kunna hjé pa minska glappet mellan teori, idé och praktik har detta arbete darfor
mynnat ut i framstallandet av ett praktiskt ramverk for utvardering av forsta linjens
chefer, vilken Nérhélsan kan anvanda for att standardisera sina arbetsmetoder kring
vardcentralschefernas ledarskapsutvardering. Det antas att ramverket, efter viss
justering av de mest specifika delarna, &ven kan anvéndas i liknande organisationer och
hjalpa till att forbéattra utvecklingen av ledarskap eftersom ett standardiserat arbetssétt
gynnar standiga forbéttringar. Formodligen skulle detta dessutom leda till forbéttrade
resultat vad galler ekonomiska och operativa aspekter vilket & viktigt for
organi sationernas fortsatta utveckling och dverlevnad.

Slutsatserna i denna studie ar baserade pa ett teoretiskt antagande om att ett praktiskt
ramverk vid utvardering skulle fungera pa en kunskapsintensiv organisation inom den
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offentliga sektorn. Som namnt i denna rapport & dock denna typ av organisationer
komplexa och en implementering av ett praktiskt ramverk kan sdledes ga olika |t
beroende pa organisation och situation. Det & dessutom svart att som utomstaende helt
sdttasigini en sadan typ av organisation varvid det praktiska ramverket mojligen skulle
ha utformats pa ett annat vis om nagon inifran organisationen hade gjort den. Vi har pa
grund av dessa aspekter (samt pa grund av tidsbrist och att vi inte hade den
befogenheten som krévdes) inte implementerat det praktiska ramverket.

Det vore dock intressant att implementera och félja upp implementeringen av det
praktiska ramverket samt utvardera hur det egentligen fungerar i praktiken. Man skulle
dessutom kunna testa ramverket i ett " pilotprojekt” pa négrafa vardcentralschefer for att
f& deras och deras chefers synpunkter kring detta ramverk innan en eventuell
implementering. Slutligen vore det aven av intresse att gora jamforande studier med
andra organisationer inom offentlig sektor och/eller kunskapsintensiva organisationer
som anvander sig av standardiserade utvarderingar.
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8 Slutsatser

Syftet med studien har varit att understka problematiken med ledarskapsutveckling i
den offentliga sektorn med fokus pa utvardering av chefskap. Ett mal var dessutom att
komma med praktiska forslag till forbattringar inom omradet. Arbetet skulle dven
resultera i ett praktiskt ramverk; en guide for rutiner vid utvardering av
verksamhetschefernas |ledarskapsprestationer pa Nérhdsan. Foérslagen pa forbéttring
samt det praktiska ramverket baseras pa aspekter som ar specifika for organisationen
Narhalsan men kan troligen anpassas till andra offentliga organisationer med liknande
forutsattningar.

Med tanke pa resultatet av denna studie dras en Sutsats att kunskapsintensiva
organisationer i den offentliga sektorn inte & vana vid ett affarsinriktat synsétt. Det &
sarskilt tydligt i den offentliga primarvarden dar det marks att de inte helt anpassat sig
till den nya situationen dér de & konkurrensutsattai och med det friavardvalet.

Det mest kritiska som framkom var det glapp mellan teori, idé och praktik som finns
hos Narhdlsan. Méanga vardcentralschefer uttryckte att de kanner sig ensamma i sitt
arbete vilket till stor del antas bero pa avsaknande av rétt stod fran organisationen.
Studiens resultat gjorde det tydligt att denna typ av organisation inte jobbar med
utveckling och utvérdering av ledare pa ett optimalt vis. En slutsats & att det finns
mycket for Narhalsan att arbeta pa for att bli battre pa detta d& det & en viktig faktor for
att skaffa sig konkurrenskraftiga fordel ar.

For att forbattra utvarderingen och troligen darmed aven utvecklingen av férsta linjens
chefer i kunskapsintensiva organisationer i den offentliga sektorn dras en slutsats att det
behovs ett praktiskt ramverk for rutiner. Detta skulle konkretisera och standardisera
utvarderingarna och darmed skulle organisationerna sannolikt lyckas utveckla sina
chefer pa ett effektivt sitt, skapa forutséttningar for standiga forbéttringar och da
forhoppningsvis aven uppna goda ekonomiska och operativa resultat.
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Bilagor

Foljande kapitel presenterar de bilagor som relaterar till rapporten.

Bilaga 1
Bilaga 2
Bilaga 3

Bilaga 4
Bilaga 5

Teori relaterat till det praktiska ramverket till utvardering av forstalinjens
chefer

Empiri relaterat till det praktiska ramverket till utvéardering av forsta
linjens chefer

Priméarvardschefernas intervjufragor

Vardcentral schefernas intervjufragor

Guide till utvardering av vardcentral schefer



Bilaga 1: Teori relaterat till det
praktiska ramverket for utvardering
av forsta linjens chefer

Arbetsmodell for utvardering ("Femstegsmodellen”)

Varfor?

Det forsta steget i processen handlar om att utvarderaren skata reda pa varfor nagot ska
utvarderas. | det hadr steget preciseras utvarderingens bakgrund, syfte och motiv samt
den tankta anvandningen av utvarderingsresultaten. Aven om det kan tankas vara
géavklart varfor man gor en viss utvardering & det anda bra att ga igenom detta steg
genom att klart och tydligt stélla sig denna fraga, samt svara pa den, for att sétta
utvarderingen i ett sammanhang. Det kan finnas bade direkta och indirekta motiv till en
utvardering och ala dessa motiv kan vara bra att ha i dtanke vid upplagget av
utvarderingen. (Sandberg & Faugert, 2012)

Frégor som man enligt Sandberg och Faugert (2012, p. 28) bor stdlai varfor-fasen kan
vara

e Vad ska utvarderingen anvandas till?

e Finnsolika uppfattningar om vad utvérderingen ska anvandas till?

e Vad & bakgrunden till utvarderingen?

e Vem har tagit initiativet till att utvérderingen gors?

e Vilkai ovrigt vill haen utvardering gjord? Vilkavill inte det?

e Varfor skautvérderingen goras just nu?

e Finnsdet kritiker till det som ska utvérderas?

e Vad har gjorts hittills— finns andra utvarderingar eller uppféljningar?
e Hur va & utvarderingen férankrad i organisationen?

Vad?
Det andra steget i processen handlar om att i kronologisk ordning:

Klargbra for vad som ska utvarderas

Ange vilka karnfrégor som ska besvaras

Bestdmma vilka kriterier som resultaten ska vérderas mot

Utforma frégestallningar for datainsamlingen (utvarderingsfragor). (Sandberg &
Faugert, 2012, p. 30)

PO DNPE

Med utgangspunkt i vad som i varfér-fasen forefdll vara motivet bakom utvarderingen
ar det nodvandigt att bestamma vad som ska utvérderas (1). Genom att bestdmma
detta/dessa utvarderingsobjekt far utvarderingen ett tydligt fokus, vilket behovs for att
kunna precisera de karnfragor som ska besvaras i utvarderingen. (Sandberg & Faugert,
2012)



Vidare & det bra om man fokuserar kring ett antal karnfragor (2), ofta 1-4 stycken. Att
formulera dessa karnfrdgor kraver ofta god &amneskunskap inom det omréde
utvarderingen handlar om och det & darfoér viktigt att tidigt involvera viktiga
intressenter i processen sa att fragorna blir korrekt och relevant stallda. Fréagorna maste
dessutom vara tydliga och avgréansade s att de kan besvaras genom utvéarderingen.
(Sandberg & Faugert, 2012)

Det & vadigt viktigt for utvarderingen att véja relevanta varderingskriterier (3) som
resultaten av utvarderingen ska varderas mot. Dessa varderingskriterier ar ofta
huvudsakligen uttryckta ma i olika styrdokument, samt &en uttryckta vérden,
kvalitetskriterier, kritik och resultat fran tidigare forskning, sarskilda 6nskema och
forvantningar. Det kan vara en bra idé att tidigt visa utvarderingsbestéllaren dessa
varderingskriterier sa att inga fragetecken ligger kring vad som ska utvarderas och vad
det ska relateras till. Ar det inte tydligt for uppdragsgivaren vilka varderingskriterier
som utvarderingen ska relateras till kan det hénda att uppdragsgivaren senare inte vill
kannas vid resultatet av utvarderingen, sarskilt om resultatet & negativt. (Sandberg &
Faugert, 2012)

Utvarderingsfrégor (4) & frégestdllningar som styr datainsamlingen for att kunna
besvara karnfragorna. Dessa frégor kan bland annat handla om:

e Maluppfyllelse, effekter

e Resurser (t.ex. ekonomi, personal, kompetens)

e Yttre och inre forutsdttningar

e Mygjligahandlingsalternativ

e Problemformuleringen, mdlen

e Verksamhetens inriktning

e Styrkor och svagheter

e Attityder

e Genomfdrandet (Sandberg & Faugert, 2012, p. 32)

Dessa frégor kan behova preciseras och eventuellt @ndras beroende pa val av
datainsamlingsmetod. Nar de sedan & bestémda kan de presenteras som en bruttolista
pa olika fragor och aspekter som belyser utvérderingens karnfrégor. (Sandberg &
Faugert, 2012)

Efter denna fas i "femstegsmodellen” bor utvéarderingens karnfrégor vara tydliga,
varderingskriterierna ska vara faststéllda samt vilka utvarderingsfragor som ska galla for
datainsamlingen. (Sandberg & Faugert, 2012)

Vilka?

Det tredje steget i processen handlar om att ta reda pa vilka som berdrs av
utvéarderingen, alltsa vilka som ska utvérderas, utfora utvarderingen eller pa annat sétt

paverkas av utvarderingen. Exempel pafragor som kan anvandasi dennafas kan vara:

1. Vilkaberors egentligen av utvarderingen?



e Hur berdrs de?
e Vilkaar de bertrdasintressen av utvéarderingsresultaten?
2. Behdver vi tahénsyn till de som &r bertrda?
e Vilkaskainvolverasi utvarderingen?
3. Vem ska genomfora utvarderingen? (Sandberg & Faugert, 2012, p. 35)

De som & berorda av utvarderingen (1), alltsa utvarderingens intressenter, kan vara det
pa manga olika vis. Det kan vara personer som & narmast ansvariga for det som ska
utvarderas, beslutsfattare, malgruppen for utvarderingen, finansiarer, samverkanspartner
med mera. (Sandberg & Faugert, 2012)

Nagra intressenter kan direkt involveras i utvarderingsarbetet (2) i till exempel
datainsamling, analys och rapportering och det ar viktigt att ta stéllning till om man ska
ta hansyn till dessa intressenter. Huruvida man ska ta hénsyn till dessa berdrda
intressenter beror pd. Det kan dels ge en bra grund for utvarderingen samt skapa
legitimitet och trovérdighet vilket kan leda till att resultatet av utvarderingen faktiskt
anvands. Det kan dock aven vara krangligt da det & en svar balansgang att ta hansyn till
allas asikter hela tiden. Man bor darfor vaga fordelarna mot nackdelarna och ta hénsyn
till sddant som verkar relevant. (Sandberg & Faugert, 2012)

Vem som ska utféra utvarderingen (3) & aven en viktig fréga. Ofta ar forestalIningen att
det & béast att anlita en extern part for att genomfora utvarderingen da den kan se pa
saken med " friska 6gon” samt vara opartisk. Det ar dock inte sékert att en extern part &r
det basta alternativet. En intern part kan ibland vara béttre da den har kunskap och
forstaelse for organisationen och darfor kan utfora utvarderingen pa kortare tid. Det
basta kan darfor ibland vara att ha en kombination av externa och interna parter, med till
exempel en extern utvarderare med en intern referensgrupp eller en intern utvarderare
med en extern utvarderingsradgivare. Vilket av ala dessa aternativ det faller pa beror
pa Situationen samt resurserna uppdragsgivaren har tankt lagga i utvarderingen.
(Sandberg & Faugert, 2012)

Hur?

| den fjarde fasen av utvarderingsprocessen kan géva datainsamlingen borja eftersom
att man vet varfor utvérderingen utfors, vad som ska utvérderas och vilka utvarderingen
berdr. Den fjarde fasen handlar alltsd om hur utvarderingen ska laggas upp och exempel
pavad man bor tanka pa hér kan vara:

e Vilkatyper av data som behovs

e Va av datainsamlingsmetoder

e Va av analysmetod

e Eventudlt val av utvérderingsmodell (Sandberg & Faugert, 2012, pp.
40-41)

Vid val av vilken typ av data som behovs for utvarderingen faller det nastan altid pa
antingen kvalitativa (beskriva en process eller en egenskap) eller kvantitativa (rékna
eller méta en foreteelse) data. Detta kan i sig vara bade hammande och missvisande da
manga ofta anpassar utvarderingen sa att ett visst val av data kan anvandas for att det &r



"enklast”. Val av data som behovs beror aven pa vilka resurser och vilken
utvarderingskompetens som finns hos de som bestdler en utvardering. (Sandberg &
Faugert, 2012)

Det basta vore om valet av vilken typ av data samt datainsamlingsmetod som behdvs
foll pa det som & bast for utvarderingens andamal och inte pa den metod som
utvarderaren gillar bast. Minimikravet &r att utvarderaren ska kunna motivera val av
metod sa att &ven om valet blev en metod utvarderaren gillar bast sa ska hen anda kunna
motivera pa ett objektivt vis varfor just den metoden valdes. (Sandberg & Faugert,
2012)

Vilken typ av analysmetod man ska anvanda &r ofta direkt kopplat till vilken metod for
datainsamling som anvands, dar vissa typer av analyser kréver vissa typer av data. Ar
syftet av insamlad data att beskriva effekter kan man goéra en analys som till exempel
tittar pa statistiska datanivaer (nominalskala, ordinalskala, intervallskala och kvotskala)
som handlar om skillnader mellan grupper, samband mellan variabler, fére- och
efterjamforelser med mera. Ar istéllet syftet att beskriva processer kan det vara bttre att
anvanda sig av en analysmetod som & mer djupgaende an de fyra statiska datanivaerna.
(Sandberg & Faugert, 2012)

Slutligen kan man i dennafas stélla sig frdgan om man kan omvardera sinaval och védja
andra va till en lagre "kostnad”, utan att resultatet av utvarderingen forsamras.
(Sandberg & Faugert, 2012)

Resultat?
Dennafemte och sistafasi utvarderingsprocessen handlar om hur resultatet ska:

1. Tolkas och vérderas (slutsatser)
2. Spridas, hur kunskap kan tas till vara och anvandas, samt mgjligt |arande
(Sandberg & Faugert, 2012, p. 46)

Hur resultatet ska tolkas och varderas (1) brukar oftast vara tydligt redan med en gang i
denna fas, da varderingskriterierna fran fas tva utgor grunden for varderingen. Dock kan
en "nivd for hur resultaten ska tolkas behova bestammas for att tolkningen ska bli s&
bra som mgjligt. Om malet for en utvardering till exempel & att "Minska antalet
uteliggare” genom att erbjuda dem egna hem och resultatet av en atgard bidrar till att
endast nagra enstaka uteliggare far tak éver huvudet, hur tolkas da det resultatet? | ett
mikroperspektiv har atgarden lyckats eftersom malet var sa luddigt bestamt. Pa
makroniva kan resultatet dock diskuteras da det kan ses som obetydligt &ven om det var
bra for de enstaka som fick nya hem. Det basta vore darfor om méen och ambitionerna
a mer tydligt formulerade an foregdende exempel sa att det &r |4t att hitta en 1amplig
niva att utvarderaresultatet pa. (Sandberg & Faugert, 2012)

Det vanligaste & att spridning av resultatet av en utvardering (2) sker genom
publicering av rapporter i olika former. Forutom detta kan det &ven vara bra att
utvarderaren antar en pedagogisk roll och lar utvarderingens intressenter de lardomar
som framkom av utvérderingen. Att |dta intressenterna reflektera kring utvérderingen
skapas mojligheter for att utvarderingen faktiskt kan bidra med utveckling och larande
vilket anda ofta &r ett av malen med en utvardering. (Sandberg & Faugert, 2012)



Sist men inte minst & det viktigt att matcha utvérderarens och anvandarens engagemang
och kapacitet att absorbera och anvanda utvarderingsresultat, detta for att uppna
maximalt larande och god utvecklingsférmaga efter en genomford utvardering. Om
utvérderarens och anvandarens nivaer inte matchar blir det en differens mellan dem som
kan resulterai ett "mottagarunderskott” dér utvarderaren lagger sig pa en hog niva som
anvandaren inte kan éller vill taemot. Det kan &ven tvartom resulterai att utvérderarens
nivainte motsvarar anvandaren pa sa sétt att anvandaren forvantade sig en hogre niva an
vad utvérderaren hade. Bada dessa skillnader i kapacitet- och engagemangsniva bidrar
ofta till missntje hos bada parter varfor det ar viktigt att lagga ner tid pa att matcha
dessa nivaer for att faen lyckad effekt av utvarderingen. (Sandberg & Faugert, 2012)

360°-verktyg

For att utvardera manniskors kompetens finns det manga olika verktyg till hjap. Ett
sadant verktyg & en s kallad 360°-bedomning, som ger information om vad personen i
fraga har for potential, kompetenser och vad denne lyckas presterai praktiken.
Informationen samlas fran flera olika kallor — dels fran den utvarderade personen sjalv
och ocksa fran néra arbetande medarbetare och chefer som kanner personen i fraga val
och kan uttala sig om dennes kompetens. 360°-beddmningen ar en relativt ny metod
jamfort med andra kompetensutvéarderingsmetoder — den borjade anvéandas mer fran
slutet av 1980-talet och har sedan dess blivit mer och mer spridd. 1dag uppskattas det att
cirka 90 procent av de 1000 storstaforetagen i varlden anvander verktyget. (Schulze &
Skorstad, 2011)

Namnet 360°-bedomning star for att personen i fraga ska fa feedback och dterkoppling
fran alaolika hdll som & majliga; sig §alv, 6verordnade, sidoordnade, underordnade
och eventuel It &ven andra manniskor utanfor organisationen exempelvis kunder. Genom
att hamtainformationen fran flera olika hall skapas en tydligare och mer korrekt bild av
verkligheten och hur personen arbetar. Olika manniskors synsatt pa saker och ting

bidrar dessutom till att ge en mer palitlig och mangsidig uppfattning av den utvérderade
personens kompetens. Personens starka och mindre starka sidor klargérs och i de flesta
fall & avsikten med denna utvarderingsmetod att ha ndgot att kunna utga fran och arbeta
vidare med vid fortsatt |edarskapsutveckling — nagot som en 360°-bedomning &r ett
utmarkt instrument for enligt Schulze & Skorstad (2011).



Bilaga 2: Empiri relaterat till det
praktiska ramverket fOr utvardering
av forsta linjens chefer

NarAnalys — de fyra perspektiven

Kund

| denna kategori méts rekommendationsgrad, bemotande, tillganglighet och delaktighet.
Resultaten kommer fran den nationella, arliga patientenkat som Narhalsan anvander sig
utav, dar slumpvis utvalda patienter far beskriva hur de upplever servicekvaliteten pa
sinavardcentraler. Alla positivt laddade svar ssmmanvagstill ett sa kallat kvalitetsvarde
— ett véarde som alltsd méater den patientupplevda kvaliteten — vilket sedan kan jamforas
med Néarha sans satta malvarde pa kundupplevd kvalitet.

Rekommendationsgrad méter hur stor sannolikhet det &r att kunden skulle
rekommendera vardcentralen till andra.

Bemotande méter hur val kunden kant sig mottagen vid sitt besok pa vardcentralen och
om denne kant sig bematt pa ett hansynsfullt och respektfullt stt.

Tillganglighet méter kundernas upplevda mgjlighet att kommai kontakt med
vardcentralen, via exempelvis telefon, e-post eller personligt besok.

Delaktighet mater om kunden fétt vara sa involverad och delaktig som hen ville vid de
beslut som fattats angaende dennes vard och behandling.

Verksamhet

Har ingdr malrelaterade kvalitetsindikatorer av verksamheten, kundernas subjektiva
hal soupplevelser och hur ” produktionen” ser ut.

Malrelaterade kvalitetsindikationer:

En del av Narha sans erséttning, malrel aterad erséttning, baseras pa hur va man nétt
olikamal/nyckeltal som &r vasentliga for verksamheten och dess utveckling. Exempel
panégraav dessamaltal ar telefontillganglighet, HBAFC (medicinskt nyckeltal som
indikerar béttre/sdmre hantering av diabetessukdomar) och deltagande i
naromradesplan.

Subjektiv hdl soupplevel se méter hur kunden i allmanhet skulle beskriva sin egen hélsa.

L arande organisation presenterar patientsakerheten —nagot som enligt Narhalsan spelar
stor roll for hur en verksamhet lyckas med att skapa en sékrare vard.



Produktion méter antalet kontakter — besok, notat eller telefonkontakter — som sker med
patienter per manad. Dessa uppgifter hamtas fran Nérhal sans patientjournal system och
uppdateras manadsvis.

Medarbetare

Hos medarbetarna méts rekommendationsgrad, engagemang, frisknarvaro,
bemanningstal, effektivitetstal, franvaro/narvaro samt sjukfranvaro.

Bemanningstal méter antal anstallningar per befattning, anstallningsform och enhet.

Effektivitetstal méater antalet arbetade timmar per manad. Dessa kan visas som totalt
arbetade timmar, arbetade timmar per antal kontakter, per antal listade, per antal
listpoang, per tusen kronor intakter fran malrelaterade erséttningar, per tusen kronor
intakter fran justerade kliniska grupper (adjusted clinical groups) samt per tusen kronor
intakter baserade pa patienters alder och kon.

Sukfranvaro mater den totala, procentuella sjukfranvaron per manad.

Ekonomi

| ekonomin méts marknadsandel ar, eget kapital, positivt resultat, resultatrékning,
intékter och kostnader.

Marknadsandelar méter antal listade och andelen av kommunens/omrédets totala
befolkning som listat sig samt forandring 6ver tid. Antalet listade hamtas fran
ersattningssystemet och folkmangden fran Stati stiska central byran.

Eget kapital visar vardcentral ernas ingdende balans (egna kapital) efter det ganga aret
plus arets prognosticerade resultat.

Positivt resultat visar stapeldiagram 6ver antal enheter med positivt respektive negativt
resultat per manad (d&a man tittar pANarhdlsan i stort eller pa ett utvalt omrade). Tittar
man pa resultatet for en specifik vardcentral visar staplarna den ackumulerade
avvikelsen mot budgeten per manad.

Resultatrakning visar det ekonomiska resultatet i form av resultat for aktuell manad,
resultat och budget fran arets borjan till och med aktuell manad samt avvikelsen
daremellan. Aven differensen mellan budget och senaste prognos finns har.

Intékter visar arets utveckling av vardvalsintakter samt de intaktsgrundande faktorerna
antal listade och listpoang. Vardvalsintakterna kan ses som total intakt, intakt per listade
och intakt per listpoang.

Kostnader visar utvalda kostnaders utveckling dver tid, i relation till olika parametrar.
Det handlar om personal kostnader, |akemedel skostander, rontgenkostnader och
labkostnader, vilka kan visas som total kostnad eller kostnad i relation till antalet
listade, antal listpoang och antal |akarbesok.



Termometern
En undersokning framtagen av Narhalsan
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Termometern J

- Ta tempen pd din verksamhet -

1. Hur trivs du pa jobbet?
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4. Hur vil uppskattas nytinkande och férbéttringar pa din arbetsplats?
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5. Hur tycker du kommunikationen med arbetskamraterna fungerar?
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7. Kan du rekommendera din arbetsplats?
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Utvecklingssamtal Narhalsan
- Ett samtalsunderlag framtaget av Narhad san

Utvecklingssamtal Marhalsan

Narhalsan ozl

2013-04-23

Utvecklingssamtal Narhalsan
Frageomraden att ta upp pa utvecklingssamtalet

Arbetssituation

+  Aret som gitt — gladjedmnen
s Aret som gitt — bekymmer

Verksamhetens mal
= Delaktighet i arbetet med verksamhetens affirsplan. Vad har uppnatts” Kortsiktiza mal?
Lingsiktiga mil?
» Vilka ir arbetsplatsens viktigaste msatser fir att uppna malen 1 affirsplanen”
+  Vilka mal ir svirast att uppna? Ar milen realistiska?
» Hur kan du bidra till att affarsplanens mal uppnis?

Gemensam plattiorm
»  Hur har vi arbetat med implementering av den gemensamma plattformen pa var arbetsplats?
»  Hur r vi nfr vi visar omtanke, &r palitlighet och nytankande pa arbetsplatsen?
#  Hur miirker vira lnmder att vi arbetar med den gemensamma plattformen?

Arbetsuppgifter och arbetsinnehall
»  Ar ditt ansvar och dina befogenheter att ta beslut 1 balans?
»  Far du tillrdickligt med stod och aterkoppling frin din chef?
*  Ser du ndgra sirskilda utmaningar?

Idéer till fordndring
« Har du idéer ull férindringar eller forbatnngar av arbetsmetoder och arbetsuppgifter?



Kompetens

¢ Tvilken utstrickning anvinder du din kompetens?
*  Har du outnytijad kompetens?

Uthildningsplanering

» Behdver du nigon form av uthildning fir att pa ett bittre sitt kunna bidra till verksamhetens
utvecklmg?

Langsiktig utveckling
»  Hur ser ditt intresse och ambitioner ut pa langre sikt?
+  Kamantveckling?

Relationer och samarbete

* Hur fungerar relationemna 1 din egen grupp?
+  Hur fimgerar relationema till andra delar av verksamheten?
» Upplever du trivzel pi arbetsplatzen?

Hélsa och arbetsmiljd
* Balans mellan arbete och fihd
» Kan dukoppla av arbetet pa fritiden?
» Finns det sitnationer di du upplever stress? Hur hanterar du det?
»  Hur tycker du att arbetsplatstriiffama fingerar? Forbdtmngsomraden?

Bisyssla
»  Har du nigon bisyssla? Ar den godkand?

ppfdlining
»  Hur ska nya ataganden och mal fljas upp och utviirderas? (dokumentera i den individuella
utvecklingsplanen)
»  Vilka kriterier ska anvandas for att bedoma arbetsprestation och resultat? (ga igenom
arbetsplatsens loneknterier)
» Férviintmingar pa chefen

Summernng och utvardering av samtalet.
e Fmns det nagon friga som vi borde tagit upp?

'F'- ASTHA

narhalsan.se y COTALANDSREGIONEN

Narhdlsan HR-avdelningen
Lihagsparken 6, 422 50 Hisingsbacka, vl 010435 80 00



Bilaga 3: Primarvardschefernas
intervjufragor

Allméanna fragor

Hur lange har du varit anstalld pa Narha san?

Hur lange har du varit PV-chef?

Hur manga vardcentral schefer har du hand om?

Hur ser du pa begreppen " chefskap” gentemot ” ledarskap” ? Hanger de ihop?
Hur ser du padin roll som ledare?

Kénner du till de fyra chefskriterierna? Hur arbetar du utefter dessa?

Uppstart/utbildning

Erbjuder du nyanstéllda chefer att ga nagra utbildningar?

Hur férmedlar du vilka kurser/utbildningar som finns tillgangliga for cheferna?
Foljer du upp resultatet med cheferna efter avslutad utbildning?
Uttrycker cheferna sina asikter om utbildningarnatill dig?
Utvardering och uppfoljning

Hur ofta utvéarderar du cheferna?

Vad utvérderas? L edarskap/chefskap/verksamhet?

Hur ofta gbérs medarbetarenkéter?

Finns det andra enkéter som anvands for att utvardera cheferna?

Vad anser du om dessa enkéter?

Anvands resultatet fran medarbetarenkéterna vid chefernas utvardering?
Vad utvérderas de pa de & medarbetarenkéternainte har gjorts?

Finner du detta inkonsekvent?

Hur ofta har du officiella méten med vardcentral scheferna (utvecklingssamtal)?



Tycker du att det ar tillrackligt ofta?
Vad baseras dessa méten pa? Vad tas upp?
GOr ni gemensamt nagon handlingsplan utifran det som kommit upp under motet?

Foljer dui safall upp dennahandlingsplan? Hur? Nar?

Stod

Ar du tillganglig for vardcentral scheferna om de behdver uttrycka sin jobbsituation for
dig eller behtver hjalp med nagot?

Anser du att du &r 1&tt att kommai kontakt med?

Kanner du att du kan ge chefernatillrackligt med stod i deras ledarskap? Varfor/varfor
inte?

Likertfragor

Besvara foljande pastdenden pa en skala mellan 1-7 dar 7 &r ” haller starkt med” och 1
ar " haller intemed” (kommentera garna ditt svar):

Né&rh&l sans chef sf 6rsorjningsprocesser fungerar bra.
Det &r viktigt att cheferna kan uttrycka sin jobbsituation for mig.
Utvecklingssamtalen &r viktiga for chefernas personliga ledarskapsutveckling.

Uppfoljningsarbete &r viktigt.

Né&gon annan tanke som dykt upp under intervjuns gang?



Bilaga 4: Vardcentralschefernas
intervjufragor

Allmanna fragor

Hur lange har du varit anstalld pa Narha san?

Hur lange har du varit chef har?

Hur manga anstéllda har du?

Hur ser du pa begreppen " chefskap” gentemot ” ledarskap” ? Hanger de ihop?
Hur ser du padin roll som ledare?

Hur hog grad av autonomi upplever du att dina anstallda har?

Kénner du till de fyra chefskriterierna? Hur arbetar du utefter dessa?

Uppstart/utbildning

Hur blev du chef har? Assessment center/intern ”karriarkl étring” /externt/internt fran
annan enhet ect?

Har du gatt ndgon chefsutbildning? Vilken/vilka?
Har de varit obligatoriska eller var de frivilliga?

Kénner du till vilka kurser/utbildningar (handledning, mentorsprogram) du har
mojlighet att ga pa?

Tycker du att innehdllet i uthildningen/arna har varit relevanta?

Om du saknat ndgot i utbildningen/arna, vad?

Har ndgon foljt upp resultatet av utbildningen/arna du géatt?

Har du 6ver huvud taget haft mojlighet att uttrycka dina asikter om utbildningen/arna?
| sddanafall, till vem och hur?

Utvardering och uppfoljning

Hur och hur oftablir du utvarderad? Av vem? Vad & det som utvérderas?

Upplever du att utvarderingen gor ndgon nytta?



Far du nagon konkret feedback efter en utvardering?

Hur ofta gbrs medarbetarenkéter?

Vad anser du om dessa?

Vad utvarderas du pa de & medarbetarenkéternainte har gjorts?

Finner du detta inkonsekvent?

Hur ofta har du officiella méten med din PV-chef (medarbetarsamtal)?

Tycker du att det &r tillréckligt ofta?

Vad tas upp under medarbetarsamtalet? V ad baseras det pa?

Gors det nagon handlingsplan utifran det som kom upp pa medarbetarsamtal et?

Foljs denna eventuella handlingsplan upp? Av vem? Hur? Nar?

Stod

Har du majlighet att uttrycka din jobbsituation fér ndgon dverordnad utdver
medarbetarsamtalen?

Vem kan du vanda dig till om du behdver hjdp i ditt arbete? Ar det |4tt att f& kontakt
med denna person?

Kéanner du att du far tillrackligt med stod i ditt ledarskap? Varfor/varfor inte?

Finns det ndgon form av stdd som du tycker saknas?

Likertfragor

Besvara foljande pastaenden pa en skala mellan 1-7 dar 7 ar ” Haller starkt med” och 1
ar " Haller inte med” (kommentera garna ditt svar):

Nérhal sans chef sf6rsorjningsprocesser fungerar bra.

Det &r viktigt att fa uttrycka min jobbsituation fér min PV-chef.

Medarbetarsamtalen &r viktiga for min personliga ledarskapsutveckling.

Uppfoljningsarbete &r viktigt.

Har du négra ytterligare kommentarer nu i efterhand?



Bilaga 5: Guide till utvardering av
vardcentralschefer

Varfor ar utvardering av vardcentralschefer nédvandigt?

Bakgrund

| och med det friavardvalet & Narhalsan konkurrensutsatt vilket okar vikten av en
valfungerande organisation. For att Narhal san ska kunna uppna malet att vara den basta
aktoren pa marknaden som erbjuder god vard, god halsa och ett gott liv maste
organisationen helatiden utvecklas, dér en viktig bidragande faktor till detta &r ett
vafungerande chef- och ledarskap.

Vid en intervjustudie med ndgra vardcentral schefer pa Narhal san framgick det att
cheferna ofta kénner sig ensamma pa sin post och att de inte far tillrackligt med stéd
fran organisationen. Forhoppningen &r att denna guide ska kunna minska glappet mellan
organisationen och vardcentral scheferna genom att oka forstael sen och forbéttra
kommunikationen.

Motiv/syfte

Ett steg i ledet mot en valfungerande organisation &r att ha chefer som &r goda ledare,
vilka kan utveckla verksamheterna och driva dessa framét. Genom att kontinuerligt
utvardera vardcentral scheferna fas en nulégesuppfattning av arbetssituationen samt
verksamheternas grad av resultatuppfyllelse vilket bor liggatill grund for framtida
forbéttringar. En forutséttning for forbattringsarbete ar att ha standardiserade processer
som fungerar som en gemensam grund att utga fran, varfor det ar viktigt att alla
utvarderingar gar till pa ungefar samma satt.

Anvandning

Denna guide &r tankt att anvandas varje gang en vardcentralschef ska utvéarderas av sin
priméarvardschef, vanligtvis vid de &rliga utvecklingssamtalen men aven kontinuerligt
vid behov. Resultaten av utvarderingen skaliggatill grund for vardcentralschefernas
arbete med framtida forbéattringar for att uppna optimala ekonomiska och operativa
resultat.

Vad ar det som ska utvarderas?

Utvarderingsobjekt

Det som ska utvarderas & vardcentral scheferna — deras ledarskap, chefskap och
verksamhetsresultat, da alla dessa aspekter ar av vikt for en framgangsrik
verksamhetsutveckling.

Huvudfragor
Under utvéarderingarna bor féljande fragor besvaras:
e Hur har det gétt sedan forra utvarderingen?

e Hur ser |aget ut nu?
e Vad skagoras for framtida forbattringar?



e Vad krévsfor att de framtida forbéttringarna ska kunna utféras?

Bedomningskriterier
Resultatet av utvarderingen ska varderas mot:
e Nérhalsans chefskriterier
o Véardegrundbaserat chefskap
o Mal- och resultatorienterat chefskap
o Kommunikativt chefskap
o Utvecklingsorienterat chefskap
e Néarhdlsans karnvarden
o Pdlitlig
o Omtanksam
o Nytankande
e Narhalsans perspektiv i affarsplanen
o Verksamhet
o Kund/patient
o Medarbetare
o Ekonomi

Vilka bero6rs av utvarderingen?

Intressenter
De som direkt berdrs av utvarderingarna ar:
e Vardcentralscheferna, da det & de som utvéarderingen utfors pa

e Primérvérdscheferna, dadet & de som utfor utvarderingarna

De som indirekt berdrs av utvarderingarna ar:

e Medarbetarna, da de paverkas av vardcentral schefernas arbete

e Kunderna/patienterna, da de paverkas av verksamhetens utveckling och
arbetsmetoder som ju paverkas av vardcentral schefernas arbete

e Nérhdsansledning, da de paverkas av allaverksamheters resultat i
organisationen

e Konkurrenterna, det vill saga de privata akttrer som finns pa marknaden, da
patienterna véljer den vardcentral som de tycker fungerar bast

Medverkande

I ntressenter som bor tas hansyn till vid dessa utvarderingar ar vardcentral scheferna,
primérvardscheferna och medarbetarna. Hur deinvolverasi utvarderingsarbetet framgar
tydligare senare i denna guide.

Genomforande
Priméarvardscheferna genomfor utvarderingarna med sina respektive vardcentral schefer.

Hur ska utvarderingen ga till?



Datainsamlingsmetoder

De &rliga utvecklingssamtalen bor vara den framsta utvarderingsmetoden. Dessa ska
foregas med en 360°-utvéardering av vardcentralschefen (se bilaga 5.1) samt en studie av
vardcentralens resultat i NarAnalys. Resultaten ssmmanstéllsi ett work sheet,
"NérSkatt”, som ska anvandas som underlag till utvecklingssamtalen (se bilaga 5.2).
Genom att gora pa detta systematiska vis samlas bade kvalitativa och kvantitativa samt
operativa och ekonomiska datain vilket gor utvarderingen mer djupgaende och
omfattande.

Utvecklingssamtal ets borjan ska &gnas &t att diskutera och fyllai NarSkatt. Darefter ska
ett antal standardfragor diskuteras (se bilaga 5.3) s att ingenting riskerar att missas,
samt for att priméarvardschefen och vardcentral schefen tillsammans ska kunna komma
fram till mjliga handlingsplaner och l6sningar pa eventuella problem.

Utover utvecklingssamtalen bor vardcentral schefernas ledarskap utvéarderas
kontinuerligt under aret (cirka en gang varje eller varannan manad beroende pd méan av
tid och behov) med hjdlp av Termometern (se bilaga 5.4). Termometern &r ett
internetbaserat dokument som fyllsi av vardcentralschefen online vars resultat efterfdljs
av ett samtal mellan véardcentral schefen och priméarvardschefen. Detta ger
priméarvardschefen en 6verblick av vardcentral schefens nul &ge vilket tydliggor om
denne far tillrackligt mycket stéd och resurser for att kunna gora ett brajobb. I och med
detta kan eventuella problem upptackas tidigare &n om endast ett arligt
utvecklingssamtal utfors vilket effektiviserar organisationen.

Analysmetoder

Under utvecklingssamtalen analyseras och utvarderas resultaten fran ovanstaende
datainsamlingsmetoder av primérvardschefen och vardcentral schefen varefter trender i
verksamheten kan upptéckas, diskuteras och antecknas i NéarSkatt. Aven
standardfragorna som diskuteras efterdt bor analyseras och ligga till grund for
eventuella handlingsplaner.

Analys kring Termometern gors av priméarvardschefen och resultatet diskuteras darefter
i ett kortare samtal med vardcentralschefen (viatelefon eller ett fysiskt méte beroende
paman av tid samt behov). Aven detta kan liggatill grund for handlingsplaner sa att
eventuella problem som dyker upp under aret inte blir storre an vad de &r.

Hur ska resultatet anvandas?

Tolkning och vardering

Resultatet av utvarderingen skatolkas och véarderas mot de tidigare namnda
beddmningskriterierna, vilket utvéarderingen bor géra om denna guide har foljts. FOr att
|éttare kunna tolka resultatet bor dock bedémningskriterierna varatydligt definierade.
Nérhalsans chefskriterier och karnvéarden finns redan definierade men de bor gas
igenom mellan primérvardschefen och vardcentral schefen sa att definitionen tolkas pa
samma sétt och &r tydlig for den aktuella vardcentralen. Aven Nérhal sans perspektiv i
affarsplanen bor diskuteras for att tydliga mal ska kunna definieras och liggatill grund
for utvarderingsresultatets tolkning.



Spridning

Utvarderingens resultat bor ha mynnat ut i en eller flera handlingsplaner och kan spridas
till 6vriga (tidigare ndmnda) intressenter vid behov, till exempel kan medarbetarna ha
nyttaav att ta del av handlingsplanernafor att kunna bidra verksamhetens
forbéttringsarbete.

Larande

For att uppna maximalt larande och god utvecklingsformaga efter en genomford
utvardering &r det viktigt att aterkoppla och folja upp resultatet fran foregaende
utvarderingar. Detta sker genom skapandet av handlingsplaner samt vid
utvecklingssamtalen dér tidigare resultat och handlingsplaner diskuteras.



Bilaga 5.1: 360 -utvardering

Denna 360°-utvéardering skafyllasi av vardcentral schefen, se exempel.

Chefkriterie VGR

Resultat 360°-utvirdering

Jag tar initiativ och ansvar, ar drivande, ser till helheten och tar beslut.

Jag tar fram matbara mal och nyckeltal fér lang och kort sikt, samt féljer upp
och analyserar verksamhetens resultat och kvalitet.

Jag utvecklar och farbattrar verksamheten tillsammans med andra, mot givna
mal.

Jag har alltid kundens, patientens och medborgarens bista som ledstjarna.

Jag paverkar, inspirerar, involverar och utvecklar mina medarbetare.

Jag utvecklar dven mig sjalv.

Jag verkar aktivt utifran regionens vardegrund, verksamhetsidé och
strategier.

Jag ar engagerad och vill leda andra.

Jag har god sjilvkinnedom och &r medveten om alla manniskors lika varde.

Jag ar en forebild och normskapare.

Jag ar en tydlig arbetsgivare.

Jag kan uppfatta, anpassa, konkretisera och farmed|a budskap.

Jag uttrycker mig tydligt och anpassar mig till malgruppen.

Jag lyssnar p& mina medarbetare och ar lyhord.

Jag bidrar till ett arbetssatt som gynnar verksamhetens resultat och kvalitet.

Jag ar lojal mot organisationen och de beslut som fattas.

Jag ser till att det blir resultat.

Jag &r évertygande och fortroendeingivande i savil informella som formella
situationer och i utsatta lagen.

Jag vardar relationer och &r synlig och tillgénglig for andra.




Denna 360°-utvardering skafyllasi av vardcentral schefens medarbetare samt

primérvardschef, se exempel.

Chefkriterie VGR

Resultat 360°-utvirdering

Chefen tar initiativ och ansvar, ar drivande, ser till helheten och tar beslut.

Chefen tar fram matbara mal och nyckeltal far lang och kort sikt, samt foljer
upp och analyserar verksamhetens resultat och kvalitet.

Chefen utvecklar och forbattrar verksamheten tillsammans med andra, mot
givna mal.

Chefen har alltid kundens, patientens och medborgarens bista som
ledstjarna.

Chefen paverkar, inspirerar, involverar och utvecklar sina medarbetare.

Chefen utvecklar dven sig sjalv.

Chefen verkar aktivt utifran regionens vardegrund, verksamhetsidé och
strategier.

Chefen ar engagerad och vill leda andra.

Chefen har god sjalvkinnedom och 3r medveten om alla manniskors lika
varde.

Chefen ar en forebild och normskapare.

Chefen &r en tydlig arbetsgivare.

Chefen kan uppfatta, anpassa, konkretisera och férmedla budskap.

Chefen uttrycker sig tydligt och anpassar sig till malgruppen.

Chefen lyssnar pa sina medarbetare och ar lyhord.

Chefen bidrar till ett arbetssitt som gynnar verksamhetens resultat och
kvalitet.

Chefen &r lojal mot organisationen och de beslut som fattas.

Chefen ser till att det blir resultat.

Chefen &r évertygande och fértroendeingivande i savil informella som
formella situationer och i utsatta lagen.

Chefen vardar relationer och &r synlig och tillganglig for andra.
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Bilaga 5.2: NarSkatt (ledarskap)

Karnvarde Chefkriterie VGR Resultat 360°-utvardering Utvecklings
2 3 4 \J
En bra chef tar initiativ och ansvar, ir drivande, ser till helheten och tar
beslut.
En bra chef tar fram matbara mal och nyckeltal for lang och kort sikt, samt
féljer upp och analyserar verksamhetens resultat och kvalitet.
I En bra chef utvecklar och forbattrar verksamheten tillsammans med andra,

Nytankande i .
mot givna mal.
En bra chef har alltid kundens, patientens och medborgarens basta som
ledstjarna.
En bra chef paverkar, inspirerar, involverar och utvecklar sina medarbetare.
En bra chef utvecklar d@ven sig sjalv.
En bra chef ska verka aktivt utifran regionens vardegrund, verksamhetsidé
och strategier.
En bra chef r engagerad och vill leda andra.
En bra chef har god sjalvkannedom och 4r medveten om alla manniskors lika
varde.
En bra chef &r en forebild och normskapare.

Omtanksam
En bra chef ar en tydlig arbetsgivare.
En bra chef kan uppfatta, anpassa, konkretisera och formedla budskap.
En bra chef uttrycker sig tydligt och anpassar sig till malgruppen.
En bra chef lyssnar pa sina medarbetare och &r lyhord.
En bra chef bidrar till ett arbetssatt som gynnar verksamhetens resultat och
kvalitet.
En bra chef ar lojal mot organisationen och de beslut som fattas.

Palitlig En bra chef ser till att det blir resultat.

En bra chef &r 6vertygande och fértroendeingivande i saval informella som
formella situationer och i utsatta lagen.

En bra chef vardar relationer och ar synlig och tillganglig for andra.




NarSkatt (verksamhet)

Uppnéatt mitbara resultat i Utvecklingstrend i

Perspektiv Ingdende aspekter i NdrAnalys verksamheten verksamheten

1 2 3 N > A

Rekommendationsgrad

Kund Bemétande

Tillganglighet

Delaktighet

Malrelaterade kvalitetsindikatorer

Subjektiv halsoupplevelse

Verksamhet
Larande organisation

Produktion

Rekommendationsgrad medarbetare

Engagemang

Frisknarvaro

Medarbetare Bemanningstal

Effektivitetstal

Franvaro/Narvaro

Sjukfranvaro

Marknadsandelar

Eget kapital

Positivt resultat

Ekonomi
Resultatrakning

Intdkter

Kostnader




Forklaring till NarSkatt (ledarskap)

Resultat 360°-utvardering
Sammanstallning av 360°-utvarderingarna gjorda av vardcentral schefen,
primarvardschefen och medarbetarna.

Utvecklingstrend i ledarskapet

Fyllsi av primarvardschefen efter diskussion med vardcentralschefen vid
utvecklingssamtalet. Baseras pa en jamforel se av resultatet pa den aktuella 360°-
utvéarderingen och tidigare resultat samt pa hur vardcentral schefen och
priméarvardschefen kanner att trenden gér. Pilarna betyder om trenden pekar nerét, &
statisk eller pekar uppat.

Exempel pa ifylld NarSkatt (ledarskap)

o—— Vardcentralschef
Kdrnvirde Chefkriterie VGR Resultat 360°-utvirdering o—— primarvardschef | Utvecklingstrend i ledarskapet

e—— Medarbetare

1 2 3 a 5 \ S

En bra chef tar initiativ och ansvar, &r drivande, ser till helheten och tar

beslut. T /

En bra chef tar fram matbara mal och nyckeltal fér 1ang och kort sikt, samt
foljer upp och analyserar verksamhetens resultat och kvalitet.

. En bra chef utvecklar och férbéattrar verksamheten tillsammans med andra,
Nytinkande g
mot givna mal. -

N2

En bra chef har alltid kundens, patientens och medborgarens basta som _>
ledstjarna. <

En bra chef paverkar, inspirerar, involverar och utvecklar sina medarbetare. A

En bra chef utvecklar dven sig sjalv.

En bra chef ska verka aktivt utifran regionens vardegrund, verksamhetsidé
och strategier.

En bra chef &r engagerad och vill leda andra.

/\ﬁ_\
\
v

En bra chef har god sjalvkdnnedom och & medveten om alla ménniskors lika
varde.

En bra chef &r en férebild och normskapare. /

En bra chef ar en tydlig arbetsgivare. €

En bra chef kan uppfatta, anpassa, konkretisera och firmedla budskap.

ﬁ
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Omtanksam 7
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En bra chef lyssnar pa sina medarbetare och &r lyhord. <

En bra chef bidrar till ett arbetssatt som gynnar verksamhetens resultat och
kvalitet.

En bra chef &r lojal mot organisationen och de beslut som fattas.

En bra chef uttrycker sig tydligt och anpassar sig till malgruppen. // -
]
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Palitlig En bra chef ser till att det blir resultat. N

En bra chef ar overtygande och fortroendeingivande i saval informella som
formella situationer och i utsatta lagen.

~
En bra chef vardar relationer och dr synlig och tillganglig for andra. / 9




Forklaring till NarSkatt (verksamhet)

Uppnatt méatbara resultat i verksamheten

En vardering pa de resultat som sammanstalltsi NarAnalys pa de olikaingaende
aspekterna dér siffran 1 (rétt) betyder att malvardena g &r uppnadda och resultatet har
en kritisk niva, siffran 2 (gult) betyder att malen € & uppnadda men laget &r stabilt och
siffran 3 (gront) betyder att malen & uppnadda.

Utvecklingstrend i verksamheten

Fyllsi av priméarvardschefen efter diskussion med vardcentralschefen vid
utvecklingssamtalet. Baseras pa en jamforel se av NarAnalys nuvarande resultatet med
tidigare perioders resultat och pilarna betyder om trenden pekar nerdt, &r statisk eller
pekar uppat.

Exempel pa ifylld NarSkatt (verksamhet)

Perspektiv Ingdende aspekter i NirAnalys Uppnétt mitbara resultat i Utvecklingstrend i
verksamheten verksamheten
1l 2 3 N = A
Rekommendationsgrad X %
Kund Bemdtande X
Tillganglighet X
Delaktighet X 9
Mélrelaterade kvalitetsindikatorer X A
Subjektiv halsoupplevelse X 9
Verksamhet
Larande organisation X 9
Produktion X A
Rekommendationsgrad medarbetare X N
Engagemang X %
Friskn&rvaro X
Medarbetare Bemanningstal X
Effektivitetstal X >
Franvaro/Méarvaro X N
Sjukfranvaro X 9
Marknadsandelar X N
Eget kapital X A
Positivt resultat X %
Ekonomi
Resultatrakning X N
Intakter X
Kostnader X




Bilaga 5.3: Underlag for
utvecklingssamtal

Utvecklingssamtal Narhdlsan

Narhalsan ol

2013-04-29

Utvecklingssamtal Narhalsan
Frageomraden att ta upp pa utvecklingssamtalet

Arbetssituation
+  Aretsom gitt — glidjedmnen
+  Aretsom gitt — bekymmer

Verksamhetens mal
» Delaktighet i arbetet med verksamhetens affirsplan Vad har uppnatts? Kortsiktiga mal?
Lingsiktiga mil?
»  Vilka iir arbetsplatsens viktigaste msatser for att uppna mélen 1 affirsplanen?
»  Vilka mal &r svirast att uppni? Ar milen realistiska?
* Hur kan du bidra till att affarsplanens mal uppnas?

Gemensam plattform
»  Hur har vi arbetat med implementering av den gemensamma plattformen pa var arbetsplats?
» Hur &r vi nfr vi visar omtanke, ar palitlighet och nytinkande pa arbetsplatsen?
»  Hur mirker vara kunder att vi arbetar med den gemensamma plattformen?

Arbetsuppgifter och arbetsinnehall
» Ar ditt ansvar och dina befogenheter att ta beshut 1 balans?
e Fir du tillrickligt med stod och iterkoppling frin din chef?
» Ser du nagra sarskilda utmaningar?

Idéer till férandring
» Har du idéer till forandringar eller forbattnngar av arbetsmetoder och arbetsuppgifter?



Kompetens

» Twvilken utstrickning anvinder du din kempetens?
* Har du outnyttjad kompetens?

Uthildningsplanering

e Behiver du nagon form av uthildning fér att pa ett bittre satt kunna bidra till verksamhetens
utveckling?

Langsiktig utveckling
e  Hur ser ditt intresse och ambitioner ut pa langre sikt?
* EKamamtveckling?

Relationer och samarbete

* Hur fungerar relationema 1 din egen grupp?
* Hur fungerar relationema till andra delar av verksamheten?
» Upplever du trivsel pa arbetsplatsen?

Halsa och arbetsmiljo
* Balans mellan arbete och frihd
» Kan dukoppla av arbetet pa fritiden?
e Finns det situationer da du upplever stress? Hur hanterar du det?
»  Hur tycker du att arbetsplatstriffama fungerar? Férbitinngsomraden?

Bisyssla
e Har du ndgon bisyssla? Ar den godkind?

Uppfilining
» Hur ska nya dtaganden och mal féljas upp och utvirderas? (dokumentera 1 den individuella
utvecklingsplanen])
o  Vilka kritenier ska anvindas for att bedoma arbetsprestation och resultat? (za igenom
arbetsplatsens lonekriterier)
» Férvintmingar pa chefen

sSummering och utvirdering av samtalet.
s Finns det nagon friga som vi borde tagit upp?

Y
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Bilaga 5.4: Termometern

Termometern Vi S TALANDSREGIONEN

- Ta tempen pa din verksamhet -

1. Hur trivs du pa jobbet?

1 2 3 4 3§

2. Hur stor ar din arbetsbelastning?

1=For by ~ 3. ‘i P (S.Sdorhog

3. Hur vdl utnyttjas din kompetens?
1 2 3 & S

c e e e Sw=Mit val

iminte alls

4. Hur vdl uppskattas nytinkande och férbattringar pa din arbetsplats?

1 2 3 4 5 '
l=intedlis o ~ ~ o o S=Mawv

5. Hur tycker du kommunikationen med arbetskamraterna fungerar?

-
1sinte olis :. ?. 3. e ‘S.'. SaMict val

6. Hur tycker du kommunikationen med chefen fungerar?

i 2 3 & S
i=inte alls ccc e~ S=Mit val

7. Kan du rekommendera din arbetsplats?
C JA C NE)

Motivera garna ditt svar:

8. Finns det nagot du vill férdndra/forbattra?
aj

x]




