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Utbildning i ledarskap — en personalekonomisk langsiktig satsning

Forord

Vi vill tacka var handledare Birgitta Olsson som har gett oss insiktsfulla synpunkter och

nya perspektiv i skrivandet av var uppsats.

Vi vill dven tacka den personal som vi intervjuade pa sjukhuset. De gjorde det mojligt for

oss att genomfora var undersékning.

Till sist vill vi tacka Tobias Karlsson som har varit ett stod i utvecklandet av layouten av

de framtagna modellerna som presenteras i uppsatsen.

Tack!



Utbildning i ledarskap — en personalekonomisk langsiktig satsning

Sammanfattning

Titel: Utbildning i ledarskap — en personalekonomisk langsiktig satsning

Niva: Kandidatuppsats 15hp pa magisterprogrammet i Service Management,

Lunds Universitet, Campus Helsingborg.

Forfattare: Eva Berg, Annie Danielsson och Lovisa Doverholm.

Handledare: Birgitta Olsson.

Problem: En organisations personal betraktas ofta enbart som en kostnad och inte somen
intaktsskapande resurs. Det ar samtidigt personalen som skapar konkurrenskraft pa
marknaden. Déarfér borde foretag investera i att utbilda och utveckla sin personal. Det
anses dock var svart att se koppling mellan en utbildningssatsning och effekter som leder
till battre I0nsamhet.

Syfte: Syftet med uppsatsen har varit att undersbka hur det med hjalp av
personalekonomisk metod gar att synliggéra personalen i en organisation. Vi har gjort en
tillampning pa en ledarskapsutbildning. Vi har utrett vilka effekter ledarskapsutbildningar
kan ha och hur dessa effekter ekonomiskt kan ta sig i uttryck pa lang sikt i en organisation.
Metod: Var undersokning har bestatt av en fallstudie pa ett sjukhus inom Region Skane,
genom en kvalitativ datainsamling i form av tolv intervjuer. Genom detta synsétt har fokus
lagts pa beskrivningar av de intervjuade personernas berattelser. Ledarskapsutbildningen vi
fokuserat pa ar UGL (Utveckling av grupp och ledare).

Slutsatser: Undersdkningen har visat att en utbildningsinvestering kan leda till ekonomisk
l[onsamhet for organisationen, vilket kan synliggéras genom anvandning av
personalekonomiska kalkyler. Utifran en kalkylmodell gar det att antyda att UGL-
utbildningen kan ha paverkat enhetens intakter.

Nyckelord: Personalekonomi, kalkylering, ledarskap, utbildning, effekter, personal,

investering, humankapital och kompetens.



Utbildning i ledarskap — en personalekonomisk langsiktig satsning

Innehallsforteckning

L INLEDNING ...ttt 4
1.1 PERSONALEN | FOKUS ...cutttiiieeiiiiiiiissseeeeesinsseeesssstsnsseesssesssnnsasssssnns 4
1.1.1 Ett personalekonomiskt PerspektiVv........cccecvevveieiieiies i 5

1.2 SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR......citiiiiiieeeeeieietieeeeeeiiiinn e 6
1.3 AVGRANSNINGAR .....coitiiiiiiiiiiiiiiiiiiis e e e e e e e e e e e e s e e e e e e e e e aaeaaeas 6
1.4 ATTUTBILDA LEDARE ... ccctuiiiiiieeitieeitiee et e ssie s et e s atsesstesean e sanaeeanns 7
2. TEORETISK RAM OCH METOD ......cooiiiiivieseecee e, 8
2.1 VIKTEN AV LEDARE ...ttttitiiiiiiiieiiaeaaeaaaasaaaaasssssssisnbsbbsssssereenaeseaeaeeeeeas 8
2.1.1 Ledarskapsutbildningar i 0rganiSationen ............cccoceveeieerieeneeieene e e 9
2.1.2 Uthildning 1080 ......coveveieiiiiiiieee e 9
2.1.3 Utbildningar — en vardefull men otydlig nyttoinsats.............cccoceeveivieiieieecnee, 10

2.2 PERSONALEKONOMISKABERAKNINGAR .......cuvtttitniniininnaaeeeeeseeeeeenns 11
2.2.1 Kalkyl — vad @r det?........ccoiiiiecie et 11
2.2.2 OlKa KAIKYIET ... 12
2.2.3 Kritik mot KalKYIEring ........c.ccoveiieiiiie e 13
2.2.4 Att kalkylera pa uthildning .........ccccooeeviieiiiieiice e, 13
2.2.5 BallongmOdellen .......c.ooiiiieee 13
2.2.6 Utveckling av effekternas olika NIVAEK .........c.ccccoveeeeieriveeeeeeeceeeee e, 14

G 31 1Y/ 1= o o T SSPPPPRT 16
2.3.1 Kvalitativ forskningSmetod..........cccooviiieiiiieie e 16
2.3.2 En fallstudie pa ett SJUKNUS.............coeiiiiiiciciccieetceee e e, 16
2.3.3 DedUKLIVE ArDELSSALL.........eeeeeeeesieeie et nns 18

3. REDOVISNING ...t 19
3.1 UGL-UTBILDNINGEN PA STUKHUSET ....ccvviiiiiiiiiiiiininnnnnneeeeeeeaeeeeeeees 19
3. L1 UGL SOM INSALS. ...vititiaiieiieieie sttt sttt sttt sb et ne s 20
3.1.2 Efter uthildningen ........ccovoiiii e 20
3.1.3 Medarbetarnas PersPekLiV ..........coiieiiiiriiieie e 22
3.1.4 KUNSKAPEN MASLE MOGNA .......vveveeeereieerereeeieetereseesststeseseesssssesessesessresessesssssesesnsns 23
3.1.5 Uthildningens KOStNAd ...........ceeiiiiiiiiiieec e 23

3.2 BERAKNINGAR AV UTBILDNING.....ccctuiiiinieitiieiiiieeeinieeeieeserieeeannsessnns 24
3.2.1 Svarigheter att mata effekter ..........cccceeeeeeeee e 24
3.2.2 En 16nSam UtDIIANING ....oooveeieiiececccecee e 25
3.2.3 Valkomnar DErakNINQaAr..........ccccveiiiieieeie et 25
3.2.4 Nuvarande UNAersOKNINGA ...........ccoeiiiiriiiee e 25
3.2.5 Sjukhuset 1 DacksSpegeln .........cvo e 26

A, ANALYS Lo 27
4.1 LEDARENS UPPDRAG. ... .cctttttttiiieeeeeeestiiisseeeeaninisseeeesastnnnaaeeeeesnnaens 28
4.1.1 Individ 0Ch OrganiSatioN ...........cocuviiiieiiiie e 28
4.1.2 Effekter PA TANG STKL ..o 29
4.1.3 "Alla utbildningar ska ju MGLAS ™ ...........ccooeiiiiiiiiie i 30



Utbildning i ledarskap — en personalekonomisk langsiktig satsning

4.1.4 KANSIa ElIeT SLFAtEQI ..eccveeiiee ettt 31
4.1.5 Motgang vid tidigare anvandning av kalKylering............cccocoeveeeeverereierererenennn. 31
4.1.6 KOStNadSmeAVEIENNEL .........cviiiieiiiieeie s 32
4.2 BALLONGMODELLEN ... .uiiiiiiiiieeeeeeee ettt e e e e e e e e eeenes 33
4.2.1 EN fterKalKyl......ccoooeeieeceeeee e 34
4.2.2 EffektiVitet PA BNNBLEN......c.coiiviiceceieeeccee e 36
4.2.3 Kalkylering kan fylla tomrummet ... 37
4.2.4 Kunskapen fanns men fOrsummades..........coovevveveeieeiesiiesee e see s esee e 37
4.2.5 Indragning av utbildningSINSALSEr .........cccoiiiiiiiiiiiee s 38

A 3 SLUTSATSER....cciiiiiiii ittt bbbt ettt et e e e e e e e e e e e e s e s aaan s e e s s e nnanneeenees 38
4.3.1 Syftet med KalKYIEriNg .........covoiiiiiiiii s 38
4.3.2 Nagra saker att ta hAnsyn till .............cccooveveiiieececceeee e 39
4.3.3 Aterkoppling till syfte och fragestAlNINGAr ............cccovoveevveeieeeeeeeeeeeeee e 40
5. AVSLUTNING ..o 41
5.1 DISKUSSION. ....uiitteeiiieittiee e e e et e e e e e et e e e e et e et erateeesneeerans 41
5.2 SUMMERING .....ctttitititututntinnnaasaseeessesasseeessssssstssssnnnn e aeaeeessaeseeeeeens 42
.3 REFLEKTIONER ...cctvttttttttttinaaaaaasaeeeeeeeeeeeesssssbsbsssnnnnasasseaeeeaeaeeeeeeeens 43
9.4 KALLFORTECKNING ....tttttiiaaiaaeeeeeeeeeeeeeeeettttbbbiiinns s s s e e e e e e e eeeeeeeeennns 44
Tt 11 U PR 44
542 AFTIKIAT ...t 45
5.4.3 WeDDAOKUMENT.......cuiiiiiietce e e e 45
5.4.4 MUNEIGA KAHOT ..o 45



Utbildning i ledarskap — en personalekonomisk langsiktig satsning

Inledning

Téank dig en chef som struntar i hur du k&nner dig och som bara ser
dig som en kugge i det stora maskineriet. En chef som hojer rosten
och agerar innan han eller hon tanker och som inte visar forstaelse
for andras satt att se pa saker. Tank dig att inte fa utrymme som
anstalld att vdxa och utvecklas i organisationen. Forestall dig
istallet att din chef varnar om dig och dina kollegor, lyssnar till och
vardesatter var och en. En utbildning i ledarskap skulle kunna bidra
till din chefs forandring och ur forbattrat ledarskap kommer ofta en

valmaende arbetsplats.

1.1 Personalen i fokus

Personalen &r organisationens framsta resurs. Det &r genom personalen som
konkurrenskraft pa marknaden kan skapas. Granberg och andra forskare ser ett okat
beroende av kontinuerlig kompetensutveckling hos personal for att organisationer ska vara
konkurrenskraftiga.® Att dra till sig, behdlla och utveckla ménniskor med viktiga
kompetenser ar darfor viktigt, om inte nédvandigt, for att foretag ska overleva.? En
betydande del i att utveckla kompetenserna i en organisation &r utbildning av ledarskap.’
Olika slags ledarskap har kommit och gatt allt eftersom samhallet har skiftat. Trenden har
gatt fran toppstyrning till ett mer demokratiskt synsatt, dar man ser till den kunskap och
kompetens som personalen besitter. En utveckling av detta synsétt &r utbildningen UGL
(Utveckling av Grupp och Ledare) som syftar till att infora mer demokratiska tankar i
organisationer for att ka produktiviteten.* Utbildning kan ses som en typ av investering i
de mdnskliga resurserna. Denna uppfattning innebér att personalen betraktas mer som en
intaktsskapande resurs, snarare &n enbart en kostnad.® For att synliggéra intakter och
kostnader vid investering i utbildning gar det att anvanda sig av personalekonomiska

berédkningar.

! Granberg, Otto. (2004). Lara eller laras. Om kompetens och utbildningsplanering i arbetslivet. Lund:
Studentlitteratur. s. 120.

2 Cascio, Wayne F. & Boudreau, John W. (2008). Investing In People: Financial Impact of Human Resource
Initiatives. Upper Saddle River: NJ: FT Press. s. 245.

% Edvinsson, Leif & Malone, Michael S. (1997). Det intellektuella kapitalet. Malmé: Liber. s. 55.

* Karlsson, Niclas, Sorblom Johan, , Blomberg, Torgny & Hane, Monica. (2000). Utveckling for
morgondagen ledarskap. Degerfors: Samarbetsdynamik. s. 7.

% Gronroos, Christian. (2008). Service management och marknadsforing: kundorienterat ledarskap i
tjanstekonkurrensen. Malmo: Liber. s. 376.
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1.1.1 Ett personalekonomiskt perspektiv

Personalekonomi handlar om att satsa pa och hushalla med méanniskorna i organisationen.
Kunskapsomradet vann mark i Sverige under 1990-talet. Ett lagforslag om
personalekonomisk redovisning var aven vid samma tid pa gang men drevs inte igenom.
Manga organisationer borjade anda anvinda sig av personalekonomiska berakningar och
flera gor det fortfarande. Det som kravs for att kunskapsomradet ska fa en sjalvklar roll i
styrning av verksamheter ar en langsiktig satsning. Johanson och Johrén menar att
personalekonomiska berdakningar utgor ett viktigt verktyg for att forbattra hushaliningen av

de manskliga resurserna och kan med fordel anvandas som beslutsunderlag.®

Personalekonomi gar att dela upp i tva grenar, en kalkyleringsgren och en
redovisningsgren. De innebér att kalkylera respektive redovisa for intakter och kostnader
som ar forknippade med de anstillda i en organisation.” Kostnader, i form av exempelvis
kompetensutveckling, som &ar forknippade med personalresurser ar ofta daligt
representerade i organisationers redovisning. Det som syns i redovisningen har daremot
ofta en stark influens nar det galler hur man agerar och beslutar i personalfrégor.® Grojer
menar att det daremot ar mojligt att ta med personalen i ett foretags balansrakning. Han,
och dven Johanson och Johrén, menar dartill att det finns skél till att synliggéra personalen
i resultatrakningen. De menar att personalen star for en stor del av de totala kostnaderna
samtidigt som de utfor prestationer och skapar intdkter, speciellt i service- eller
kunskapsforetag.® | och med att det finns lagar och regler om att ett foretag inte kan dga sin
personal kan den inte inga som tillgang i balansrakningen. Daremot kan organisationer
gora extra balansrdkningar som beaktar personalresursen i form av till exempel

utbildningskapital, sager Johanson och Johrén.*°

Ett satt att vardera och synliggra personalens varde &r att redovisa organisationens
humankapital. Edvinsson och Malone menar att satsning pa humankapital innebéar att

vardera aktiviteter som exempelvis ror personalens kompetensutveckling, vilka kanske inte

® Johanson, UIf & Johrén, Anders. (2007). Personalekonomi idag. Uppsala: Konsultforlaget Uppsala
Publishing House. s. 7, 103, 110-115.

" Grojer, Jan-Erik & Johanson, UIf. (1996). Personalekonomisk redovisning och kalkylering. Andra
upplagan. Stockholm: Arbetarskyddsnamnden. s. 16-17.

8 Johanson & Johrén. (2007). s. 68.

° Grojer & Johanson. (1996). s. 40.

10 Johanson & Johrén. (2007). s. 102.
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paverkar ett foretags resultat forran efter flera &r.*! Roos, Fernstrom och Pike har liknande
tankegangar och menar att utbildningskostnaden for ett foretag kan aterbetala sig
mangfaldigt pa lang sikt, i takt med att personalen blir duktigare pa det de gor. Det innebér
en dkande avkastning. 2

Nar vi genomforde var teoretiska undersokning markte vi att personalekonomiska forskare
idag mest fokuserar pa redovisningsgrenen och dven pa teorier om humankapital. I och
med att tonvikten verkar ligga pa redovisning och vérdering av de manskliga resurserna
vill vi i denna uppsats dven lyfta fram vikten av den personalekonomiska kalkyleringen.
Den kan utgéra en god grund ndr det kommer till att hantera organisationens manskliga

resurser.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med uppsatsen &r att undersoka hur det med hjalp av personalekonomisk metod gar
att synliggéra personalen i en organisation. Vi vill gora en tillimpning pa en
ledarskapsutbildning. Vara fragestallningar lyder: Vilka effekter kan ledarskapsutbildning

ha i en organisation? Hur kan dessa effekter ekonomiskt ta sig i uttryck pa lang sikt?

1.3 Avgransningar

Genom en fallstudie pa ett sjukhus i Region Skane samlar vi den information vi behover
for att kunna uppfylla vart syfte och besvara vara fragestallningar. Ledarskapsutbildningen
vi valt att undersoka effekterna av ar UGL (Utveckling av grupp och ledare). Vidare
fokuserar vi pa kalkylgrenen inom det personalekonomiska omradet da vi lagger fokus pa
hur berdkningar kan paverka organisationens styrning. Vi amnar darmed inte att beréra

personalekonomisk redovisning eller vardering.

Vi beror inte personalekonomi kopplat till manskliga etiska aspekter utan ser snarare
personalekonomi som ett hjalpmedel istyrning av verksamheter. Detta for att vi vill betona
vikten av personalsatsningar i form av ledarskapsutbildningar, sdsom UGL. Vi vill aven
framhalla att det &r just UGL som vi valt att fokusera pa och vi utelamnar darmed 6vriga
ledarskapsutbildningar.

1 Edvinsson & Malone. (1997). s. 29.
12 Roos, Goran, Fernstrom, Lisa & Pike, Stephen. (2006). Den vardeskapande organisationen Intellektuellt
kapital i praktiken. Lund: Studentlitteratur. s. 9.
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1.4 Att utbilda ledare

UGL é&r en utbildning som @&mnar utveckla ledarskap och medarbetarskap. Utbildningen har
sitt ursprung i forsvarsmakten och har under de senaste tjugo aren spridit sig i Sverige och i
alla former av organisationer.*® Utbildningen utgér frén ett upplevelsebaserat larande dar
praktiska erfarenheter star i centrum for larandet under kursen. Malgruppen &r personer pa
alla nivaer, oavsett roll eller position i en organisation, som vill utveckla sitt ledarskap och
medarbetarskap. Deltagarna genomgar utbildningen under en femdagarsperiod i grupp om
atta till tolv personer, dar alla &r framlingar for varandra.'* Syftet ar att kursdeltagarna ska
fa erfarenhet av och forstaelse for sin roll i gruppdynamiska situationer. Malet med
utbildningen &r att deltagaren ska fa 6kad formaga att arbeta med reflektion och larande
enskilt och i grupp, att hantera och forsta konflikter. Ytterligare kompetenser som kursen
amnar utveckla ar en tydlig och rak kommunikation, att forstd kanslors inverkan pa
individ- och gruppniva samt att kunna ta och ge konstruktiv kritik. Utifran dessa ovan
namnda kompetenser ska deltagaren fa okad sjalvkannedom och uppna personlig
utveckling. Det ar dock viktigt att komma ihag att fem dagar inte helt sakert paverkar
fardigheter somsjalvinsikt och ledarskap. Det finns &ven risk for att UGL-deltagarna valjer
att lamna djupare insikter kvar och inte tar med dem tillbaka till arbetsplatsen, just for att
det kan bli for jobbigt att ta itu med frdgorna ien verklig miljo.*®

13 Karlsson, Niclas, Hane, Monica & Sorbom, Johan. (2000). UGL — varfor? Sett ur deltagares, handledares
och verksamhetens perspektiv. Degerfors: Samarbetsdynamik. s. 3.

1% \www.uglkurser.se

15 Karlsson, Hane & Sorbom. (2000). s. 13-15, 190-191.
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Teoretisk ram och metod

I det har avsnittet redogor vi for de teorier som
behandlas i uppsatsen. Forst belyser vi ledarskap som en
central komponent i organisationen. Sedan berdr vi
utbildning i ledarskap och hur det hénger ihop med en
organisations forandring. Vi lyfter darefter fram en
personalekonomisk metod, ballongmodellen, som kan
synliggéra  effekterna av  en  investering i
ledarskapsutbildning.  Avslutningsvis  beskriver  vi

tillvagagangsséttet av var undersokning.

2.1 Vikten av ledare

Det finns hundratals definitioner av ledarskap men en ledare &r ofta den som &r ansvarig
for att producera resultat i forhallande till organisationens mal, menar Wolvén. Det ar dock
framst medarbetarnas arbetsinsats som ger resultat. En ledare kan da anses viktig vid
planering, arbetsfordelning, samordning av grupper och kontroll av aktiviteter for att
organisationen ska fungera effektivt. Ledaren kan inte sjalv uppna effektivitet utan maste
fa sina medarbetare med sig.'® Varje ledare bor darfor mana om savél relationerna till
medarbetarna som det arbete som ska utforas, forklarar Gronroos. Det ar av vikt att en
ledare har ratt attityd till sin roll, till sitt satt att agera och till sina medarbetare for att
kunna ge stod och inspiration. Kommunikation ar en viktig del i ledarskapet déar formagan
att lyssna ar betydande.'” Wolvén menar dé att det daremot kan vara svart att peka pa om

t.18

en ledares egenskaper leder till 6kad effektivitet.”™ Det kan vidare diskuteras vad som utgor

en kompetent ledare och vad som egentligen ligger i ordet kompetens.

Pa samma satt som det finns hundratals definitioner av ledarskap sa finns det otaliga
asikter om vad en kompetent ledare ar. Kompetens har tidigare innefattat yrkesfardigheter,
erfarenheter, kunskaper och intelligens. Pa senare tid har kompetensbegreppet
vidareutvecklats och ytterligare personlighetsfaktorer har Ilyfts fram, sa som

16 Wolvén, Lars-Erik. (2000). Att utveckla manskliga resurser i organisationer. Lund: Studentlitteratur. s.
252-254.

1 Gronroos. (2008). s. 400.

18 Wolvén. (2000). s. 252-254.
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sjalvuppfattning och sjalvfortroende.*® Aven sjalvkannedom kan ses som en kompetens.2° |
organisationer  uppmarksammas dven den sociala kompetensen, sa som
kommunikationsférmaga och formagan att 16sa konflikter.?! Ledarskapsutbildningar kan
saledes utgora en del i kompetensutvecklingen. En utbildning behdver inte alltid vara
nédvandig men kan dnda bedémas vara god och Iénsam for foretaget. Visserligen kostar

utbildningen tid och resurser men den forvantas dven ge effekter.??

2.1.1 Ledarskapsutbildningar i organisationen

Det har blivit vanligt forekommande att utbilda ledare i syfte att 6ka medvetenheten i
relationerna mellan méanniskor och aven beteenden pa arbetsplatsen. Organisationer Gnskar
utveckla samarbetsformagan hos ledare och sdledes gora dem béttre pa konflikthantering
genom problemldsning.?® For ledare kan utbildning ge en helhetshild av organisationen och
insikt om varje individs roll i forhallande till andra individer och processer i
organisationen.  Utbildning kan aven fa effekten att stirka medarbetarnas
kommunikationsforméga.?* Wolvén framhaver emellertid att det kan vara svért att pavisa
att utbildning av ledare ar vardefull for organisationer. Han menar dock att utbildning kan
gora nytta for den berdrda individen, vilket pa langre sikt kan bidra till organisationens
vilmaende. Ledarskapsutbildningar handlar ofta om att utveckla individer till
fullstandigare ménniskor utan att det blir ndgon direkt synbar effekt p& organisationen.?®
Schutz poéngterar, i motsats till Wolvén, att i organisationer dar medvetenhet,
sjalvuppfattning och sjélvaktning prioriteras kan man 6ka produktiviteten synbart och

dessutom skapa trevligare arbetsforhallanden. 2°

2.1.2 Utbildning idag

Forr var utbildning ndgot som ledningen inte forstod sig pa och personal skickades ivag
nagon vecka mest i aterhamtningssyfte. | basta fall kom de tillbaka och kunde tillampa en

eller tva saker somde lart sig men for det mesta var det individens ensak. Det medforde att

19 Wolvén. (2000). s. 144-148.

20 | jukkonen, Paula. (2002). Halsobokslut — férslag till mattning, analys och diskussionsfragor. Vasa: Oskar
Media. s. 31.

2L Wolvén. (2000). s. 144-148.

22 Johanson & Johrén. (2007). s. 60-61.

23 Wolvén. (2000). s. 259-260.

24 Grénroos. (2008). s. 374-375.

25 Wolvén. (2000). s. 259-260.

26 Schutz, Will. (2004). Den goda organisationen: en modell for utveckling av manniskor, grupper och
organisationer. Natur och Kultur. s. 80.
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utbildning blev ndgot som hamnade utanfor verksamhetens aktiviteter. Idag ligger ribban
hogre an sa. Vad uthildningen ger for individen anses inte vara lika viktigt som att kunna
lanka det till de 6vergripande behoven hos organisationen. Det blir allt mer vanligt att gora
kopplingar mellan utbildningsinsatser av ledningspersonal och medarbetarnas forbattrade
prestationer. Effekterna bor visa pa 6kad vinst, forbattrad formaga att behalla personal och
Okad effektivitet men dven fordelar som battre ledarskap. Det &r betydelsefullt att kunna
skilja de samre fran de battre utbildningarna varfor det blivit allt viktigare med ekonomiska
berdkningar av investeringar pa omradet. Resultaten ar inte bara betydelsefulla for att
foretaget ska kunna se vinst och produktivitet utan visar dven pa konkurrenskraft och blir

darmed attraktiva for investerare.?’

2.1.3 Utbildningar — en vardefull men otydlig nyttoinsats

Alvesson menar, som flera andra forskare, att utbildning ofta ses som en god investering
som kan ge ekonomisk avkastning. Det gar darfor att anta att 6kad utbildning kan leda till
positiva ekonomiska effekter, samtidigt som det ar svart att kunna se sambandet mellan
utbildning och produktivitet. Han menar att man inte alltid boér betrakta utbildning och dess
effekter pa samma séatt och inte heller méata dessa genom att se till konstant avkastning pa
satsat kapital. Det bor inte heller bestimmas i forvag vilka de exakta effekterna torde
vara.?® A andra sidan menar Wexley och Latham att det investeras mycket pengar i
utbildning inom organisationer och att fordelarna darfor bor kontrolleras noggrant.
Daremot & det manga foretag som inte Gverhuvudtaget ser nyttan av
utbildningsinvesteringar,?® dé de ar indirekta prestationer som kan vara svéra att harleda till
Okade intdkter och minskade kostnader. Prestationer som forsaljning ar daremot lattare att
direkt dversatta till intakter.*® Grénroos menar att det & vanligt att foretag inte dgnar
uppmarksamhet at langsiktiga effekter som en utbildning kan ge, vilket kan vara av
kostnadsskal eller for att ledningen inte & medveten om effekterna.®* Savida ingen kan
peka pa vad utbildning bidrar till i form av intakter i forhallande till kostnader riskeras

denna aktivitet att bli indragen nar verksamheten gar samre.? Ett flertal studier visar dock

2" Reese, Shelly. (1999). Artikel: Investment in people — Getting your money’s worth from training. |
tidsskriften Business & Health, July. s. 26-29.

28 Alvesson, Mats. (2006). Tomhetens triumf. Stockholm: Atlas. s. 53-54.

29 Wexey, Kenneth, N & Latham, Gary, P. (1981). Developing and Training Human Resources in
Organizations. Glenview, Illinois: Scott, Foresman and Company. s. 15-16.

%0 Johanson & Johrén. (2007). s. 33.

31 Gronroos. (2008). s. 376.

%2 \Wexley & Latham. (1981). 15-16.
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pa att det finns ett positivt samband mellan utbildningssatsningar och
prestationsforbattringar. Samband som har uppenbarats &r bland annat mellan
utbildningssatsningar, omsattning och vinst. Studierna visar aven pa att det ar
utbildningsinvesteringarna som paverkar faktorer som produktivitet och Ionsamhet.®® Det
bor dock tas i beaktning att det kan vara svart att avgéra om forandringar i organisationen
ar kopplade till en ensam aktivitet som utbildning. De skulle aven kunna bero pa faktorer
som lénedkning, forbattrad utrustning, skifte i ledarskap eller att marknaden har férandrats.
For att se vardet av utbildningsinsatser ar det anda viktigt att kunna visa pa att dessa kan

paverka organisationens effektivitet. 34

2.2 Personalekonomiska berakningar

Som tidigare namnt ska en investering vara till nytta for organisationen, annars finns risken
for att den bortprioriteras. Avkastningen fran utbildning av ledare ar inte nagot som man
endast ska gissa sig till. Darfor efterlyses satt att kalkylera for att kunna kvantifiera

utbildningsinvesteringar, for att visa pd nyttan av fortsatt anvandning. *°

Alltfor ofta tas beslut om att 6ka produktiviteten i en organisation omedvetet. Ett exempel
pa ett pa felaktigt och omedvetet antagande &r att personalstyrkan maste fordubblas for att
produktionen ska kunna fordubblas. Det kan handla om att ledningen inte ser sambandet
mellan humankapitalet och organisationens framgang. Det brister ofta i att ledningen inte
har kunskap om hur de kan mata och utvardera besluten rérande personalen. Det ar da
viktigt att det finns goda berakningsmetoder for att kunna utvardera de méanskliga
resurserna.>® Ett sétt for att se vad en utbildningsinvestering ger tillbaka till organisationen

ar att anvanda sig av personalekonomiska kalkyler.

2.2.1 Kalkyl —vad ar det?

Ordet kalkyl betyder berdkning och det finns olika syften med att géra ekonomiska
berdkningar. Ett syfte ar att den ska utgora ett beslutsunderlag i en viss fraga. Har utgar
man fran att manniskan handlar rationellt och att det ar resultatet som ar det viktiga. Ett

annat syfte med en kalkyl ar att den kan fungera som ett instrument for att paverka. Ibland

%3 Johanson & Johrén. (2007). s. 81-82.

% Wexley & Latham. (1981). s. 78, 88-89.
%5 Reese. (1999). s. 26-29.

% Cascio & Boudreau. (2008). s. 2.
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kan den uppfattas som ett medel att motivera och driva igenom stallningstaganden som
redan gjorts. Vid sidan om dessa syften ar kalkylens pedagogiska syften dven viktiga. Den
kan ge okad forstaelse for sambandet mellan faktiska handlingar och ekonomiska effekter.
Pa sa satt kan man fa kontroll 6ver en komplex beslutssituation. Kalkyleringsprocessen ar
aven ett satt att forsta problemet tydligare, dar resultatet &r av mindre vikt. Ytterligare ett
syfte med kalkylering &r att fa den som utfor berdkningarna att tanka i méattermer. Genom
att fundera pa hur de formodade effekterna kan métas och foljas upp kan kalkylen bidra till
att formulera mal for atgarden. Ekonomiska kalkyler uttrycks ofta i monetéra termer men

detta ar inte en nddvandig begransning. >’

2.2.2 Olika kalkyler

Inom personalekonomi forekommer manga olika kalkyler. Det kan till exempel vara
intakts- och kostnadskalkyler, kostnadseffektivitetskalkyler och kostnads- och
nyttokalkyler. | en intakts- och kostnadskalkyl bedoms bade intakter och kostnader i
pengar. Tva stora svarigheter ar att bedoma effekterna av en insats samt att vardera
effekterna i pengar. Ett annat problem med vérderingen av en insats effekter ar att de maste
stallas i relation till vad som hade hdnt om effekterna av en insats inte hade agt rum. Har

anvands vanligtvis ett alternativkostnadsresonemang.

Kostnadseffektivitetskalkyl &r ett alternativ till intdkts- och kostnadskalkyl men anvands
vid kostnadsberdkningar for att uppnd ett preciserat mal. Om man exempelvis vill
utvardera olika metoder for att na ett speciellt kompetensmal jamfors kostnaderna for dessa
metoder. Metoden som uppfyller malet till lagst kostnad valjs. Slutmalet ar for manga

insatser svara att precisera, om det dverhuvudtaget finns nagot mal med insatsen.

Om det daremot ar enkelt att se effekterna av en insats men det ar svart att vardera dessa,
kan ett alternativ vara att gora en kostnads- och nyttokalkyl. Intakterna varderas da inte i
pengar. Inom personalekonomisk kalkylering kan det vara lampligt att anvénda sig av en
kombination av ovan namnda kalkyler. | beslutsunderlag raknas bade intikter och

kostnader in samt effekter som inte benamns i ekonomiska termer. 38

3" Grojer & Johanson. (1996). s. 94-96.
%8 Grojer & Johanson. (1996). s. 96-97.
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2.2.3 Kritik mot kalkylering

Som tidigare ndmnts finns det ett flertal syften med att anvanda sig utav kalkyler men i
anvandningen forekommer vissa brister som bor beaktas. Det dr dock viktigt att komma
ihdg att bristerna kan bero pa att de anvands pa fel satt. Da kalkylering utgar fran ett
rationellt arbetssatt, och manniskan inte ar en rationell varelse, kan det vara svart att
anvanda kalkyler pa nagot som inte har hant. Darfor ar de lattare att anvanda for att visa pa
vad en tidigare forandring bidragit med. Det gar aven att visa pa hur nagonting troligtvis
kommer att bli i framtiden om ett foretag fortsatter att 6dsla med de ménskliga resurserna
pa det existerande sattet. Eftersom kalkyler inte ar exakta kan de anses vara bristfalliga
som beslutsunderlag.® Det rekommenderas att de anvinds varsamt da alla handlingar som

méanniskor gor inte 4&r medvetna och darfor inte alltid resultat av en berakning. *°

2.2.4 Att kalkylera pa utbildning

Som vi tidigare ndmnt kan ledarskapsutbildningar betraktas som en form av investering.
Utbildningar forvantas ge effekter och inte enbart kosta pengar. Daremot kan en
utbildnings kostnader benamnas som roliga kostnader till skillnad fran trakiga kostnader
som sjukfranvaro och konflikter vilka man garna ar utan. Nér en organisation ska besluta
om utbildningsinvesteringar ar intdkts- och kostnadskalkyler viktiga och valet hamnar pa
den utbildningsinsats som beraknas ge den basta avkastningen.*! Det kan vara bra att aven
gora en intékts- och kostnadsanalys for varje enskild utbildning eftersom olika utbildningar
forvantas ge resultat olika snabbt. Det bor da gd en lingre tid efter genomforda
ledarskapsutbildningar innan den hér typen av analyser kan goras, da resultatet pa dessa
vanligtvis uppenbaras senare. For att Oka validiteten vid berdkning av effekter utav
utbildningen ar det till férdel att se om det finns ett monster i att resultat upprepar sig efter

utbildningar som &gt rum vid olika tillfallen.*2

2.2.5 Ballongmodellen

En systematisk och rationell arbetsmetod kan anvéndas for att berdkna intdkterna och

kostnaderna av en insats. Ofta bendmns denna metod fér ballongmodellen.** 1 fljande

%9 Johanson & Johrén. (2007). s. 110-111.

0 Grojer & Johanson. (1996). s. 95-96.

*1 Johanson & Johrén. (2007). s. 28-29, 54-55, 60-61.

*2\Wexley & Latham. (1981). s. 15-16, 97.

“3 Enstam, Nils, Johanson, UIf & Nilson, Marianne. (1995). Satt pris p& forandringen. Férlags AB
Industrilitteratur: Stockholm. s. 24.
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stycke presenterar vi ballongmodellens atta steg utifran en kombination av olika

beskrivningar.

Det forsta steget ar problemformulering dér problemet identifieras. Har &r det viktigt att ha
organisationens 6vergripande mal klart for sig, som exempelvis kan vara hog lonsamhet,
for att underlatta goda beslut for verksamheten. Det andra steget ar Kkartldggning av
handlingsalternativen. Ett handlingsalternativ bor noggrant och konkret beskrivas ett i taget
samtidigt som det jamfors med alternativet att fortsatta som tidigare. Det tredje steget ar
beskrivning av effekterna, som vi fordjupar oss i senare i uppsatsen. | detta steg beskrivs
effekterna av varje handlingsalternativ utan att det gors nagra sifferantaganden. Fortjanster
ritas upp i form av ballonger 6ver en linje och uppoffringar for att nd dessa fortjanster
skissas upp under linjen. Det fjarde steget ar kvantifiering av effekterna. Har beskrivs
effekterna i siffror och hur de syns i organisationen. | steg fem sker en vérdering av
effekterna, dar de prissatts. Har kan man &ven gora en upprattning av investeringskalkyl
om de uppskattade effekterna stracker sig 6ver flera ar. Detta ar ofta intressant da en ny
kompetens eller nytt arbetssatt behdver mogna for att fa fullt genomslag i verksamheten.
Steg sex ar att gora en kanslighetsanalys av kalkylen. Har granskas kalkylen dar hansyn tas
till hur kalkylen paverkas om en viss effekt inte intraffar. Steg sju ar att ge en
rekommendation for beslut. Nér alla effekter &r beaktade finns det ett battre underlag for
att motivera ett beslut. Daremot b6r hdnsyn tas till andra effekter i form av etisk eller
kanslomassig karaktar. Steg atta ar att géra en uppfoljning av kalkylen. For att lara sig att
forbattra sitt satt att gora kalkyler ar det viktigt att folja upp dem, att gora sa kallade

efterkalkyler, s& att &n battre beslut kan fattas nasta gang. **

2.2.6 Utveckling av effekternas olika nivaer

| detta stycke tydliggors ballongmodellens tredje steg dar effekterna beskrivs i ett flertal
nivaer. Eftersomen utbildnings intakter kan vara svara att berakna och kvantifiera i pengar
bor man gora en beddmning av effekterna av utbildningsinsatserna pa arbetsresultatet. Det
ar inte tillrackligt med effekter som endast beror attityder eller kunskaper. Paverkad attityd
och kénsla av kunskap kan som en effekt ge 6kad trivsel pa foretaget. Det gar inte att

prissatta 6kad trivsel vilket gor att analysen far tas till en hogre nivd. Om niva ett ar en

4 Enstam, Johansson, & Nilson. (1995). s. 24-27. Jfr. Grojer & Johanson. (1996). s. 97-99. Jfr. Johanson &
Johrén. (2007).s. 39-44.
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reaktion pa utbildningen sa innebér niva tva en forandring i beteende, vilket kan ge en
effektivare arbetsinsats. Niva tva gar dock inte heller att prissatta. FOrst pa niva tre, dar
arbetsresultatet visas, kan man se hur utbildningen paverkar foretagets intakter. Exempel

pa sidana faktorer 4r dkad produktion och att farre fel gors.*

6kad
forsaljning

Niva:3
arbetsresultat

Niva:2 effektivare
beteende arbetsinsats
Niva:1 okad
reaktion trivsel
+

Johanson & Johrén. (2007). s. 51, figur 13.

Vi har nu redogjort for att det ar vikigt for organisationer att kunna visa pa samband mellan
investering i utbildning och hur effekterna kan synliggéras. En arbetsmetod for att
synliggora dessa effekter ar ballongmodellen, som tydliggor olika nivaer med effekter av
utbildningen. Genom berakningarna i modellen kan man visa pa att ledarskapsutbildningar
kan bidra till positiva ekonomiska effekter, som Iénsamhet. Intdkts- och kostnadskalkyler
kan vara till hjalp vid beslutssituationer om uthildningsinvesteringar da malet ar att vélja
den utbildning som ger den bésta avkastningen. Johanson & Johréen namner
sambandsanalyser, som visar pa att ledarskap paverkar alla delar i ett foretag. Ett bra
ledarskap medfor dven ett hogre varde av humankapital. Detta har visat sig viktigt da
ledningen ska kunna se samband mellan vardet av humankapitalet och organisationens

framgéng. *®

*5 Johanson & Johrén. (2007). s. 50-52.
“8 Johanson & Johrén. (2007). s. 28-29, 54-55, 60-61, 94.
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2.3 Metod

| detta stycke beskriver vi tillvagagangssattet for var insamling av det empiriska
materialet. Vi motiverar &ven valet av metod for undersdkningen och redogor for de

teoretiska omraden vi studerat.

2.3.1 Kvalitativ forskningsmetod

For att besvara vara fragestallningar och uppfylla syftet med uppsatsen har vi valt att
anvanda oss utav en kvalitativ datainsamling i form av intervjuer. Inom Kkvalitativ
forskning ligger tyngden vid ordet, under insamling och analys av det empiriska materialet.
Genom detta synsatt laggs fokus pa beskrivningar av de intervjuade personernas beréattelser
och hur de uppfattar och tolkar saker och ting. Forskningsmetoden forklarar verkligheten
som n&got féranderligt, som skapats och formats av individerna sjalva.*’ Intervjuprocessen
var flexibel pa sa satt att vi foljde svarens riktning och fokus kunde anpassas till viktiga
fragor som dok upp under intervjun. Darmed tillampades en sa kallad semi-strukturerad
intervjuguide, da intervjupersonen hade stor frihet att utforma svaren pa sitt satt. Fragorna
behdvde inte heller komma i den ordning som var pa pappret och foljdfragor kunde stallas
fritt.*® Vid utformning av intervjuguider har vi tematiserat omradema UGL och
personalekonomi var for sig vari dven matning av ledarskapsutbildningar utgjort en
betydande del. Genom att intervjuerna spelades in med diktafon kunde vi vara fullt
narvarande under intervjutillfallet och anvénda det inspelade materialet for omlyssning och
transkribering. De transkriberade intervjuerna nyttjades sedan som underlag for
redovisning och analys av det empiriska materialet. Risken med kvalitativa undersokningar
ar att materialet kan bli for subjektivt, vilket medfort att vi valt att genomféra intervjuer i

flera led ien organisation for att fa olika infallsvinklar pa &mnet.

2.3.2 En fallstudie pa ett sjukhus

Vi anvander fallstudie som metod da vi utgar fran ett helhetsperspektiv for att fa skilda

t.*° Vi valde att genomfora fallstudien pd ett sjukhus inom

synsatt pa det undersokta omrade
Region Skane. Valet av sjukhus var strategiskt eftersom ett flertal anstallda inom denna

organisation genomgatt UGL-utbildningen mellan aren 2001 och 2008. For att fa fram data

" Bryman, Alan. (2007). Samhallsvetenskapliga metoder. Malmé: Liber. s. 20-22, 33-35.
“8 Bryman. (2007). s. 300-301.
%9 patel, Runa & Davidson, Bo. (2008). Forskningsmetodikens grunder. Lund: Studentlitteratur. s. 23.
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om UGL-utbildningens effekter valde vi att intervjua elva personer i organisationen med
befattningar pa central-, divisions- och enhetsniva samt medarbetare. Pa den centrala nivan
intervjuades personal- och ekonomichef pa sjukhuset, for att fa en forstaelse for hur de ser
pd UGL-utbildningen och andra ledarskapsutbildningar ur ett personalekonomiskt
perspektiv. Inom divisionen genomfordes intervjuer med verksamhetschef samt controller,
dels for att fa en uppfattning om deras syn pd UGL och dels for att fa fram vilka effekter de
kan se av utbildningen. Pa enhetsniva valde vi enhetschefen samt tre arbetsledare, som alla
genomgatt UGL-utbildning, som intervjuobjekt. Da lag fokus i intervjuerna pa om och hur
de anser att utbildningen paverkat deras ledarskap och dven enhetens ekonomi. For att ge
en bild av hur enhetschefen och arbetsledarna som gatt UGL uppfattas av sin personal
intervjuades daven en medarbetare under respektive arbetsledare. Intervjuerna som
genomfordes med personal pa central- och divisionsniva varade drygt en timme per person
och de som genomfordes pa enhetsniva och med medarbetare varade cirka en halvtimme
per person. Intervjuerna som vi genomfort pa sjukhuset har vi valt att redovisa som
anonyma. Vi menar att man till viss del kan generalisera slutsatserna i fallstudien till fall
inom liknande organisationer. | forstadiet av var fallstudie genomfordes en drygt 30
minuter lang telefonintervju med Leif Edvinsson, professor i intellektuellt kapital, for att
vidga perspektivet pa berakningar av ledarskapsutbildningar. Materialet fran intervjun

kommer vi att anvanda i analysavsnittet.

For att tydliggora vilka intervjupersoner vi anvant oss av i var kvalitativa fallstudie pa
sjukhuset presenterar videm narmre nedan:

- En enhetschef, som har genomgatt UGL. Han ansvarar for cirka 40 anstéllda och har ett
budgetansvar pa enheten, med utbildning inkluderat.

- Tre arbetsledare pa enheten, som har genomgatt UGL.

- Tre av enhetens 6vriga medarbetare, som ej har genomgatt UGL.

- Verksamhetschefen for enheten, som ansvarar for cirka 190 anstéllda. Hans roll &r att
stotta enhetscheferna inom verksamhetsomradet.

- Verksamhetsomradets controller, som stodjer chefer pa olika nivaer sa att verksamheten
kan utvecklas.

- Sjukhusets personalchef, som jobbar mot de atta verksamhetsomradena med policyfragor
och med stdd och service.

- Sjukhusets ekonomichef, som ar funktionsansvarig for ekonomiarbetet pa sjuk huset.
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Ekonomichef—

Personalchef —

Verksamhetschef

Controller

Enhetschef

Arbets- Arbets- Arbets-
ledare  ledare ledare

Med- Med- Med-
arbetare arbetare arbetare

Organisationsschema 6ver intervjupersonerna

2.3.3 Deduktivt arbetssétt

For att kunna relatera teori och empiri pa ett optimalt sitt har vi valt ett deduktivt
arbetssatt. Det innebdr att teorin och tidigare forskning varit med och format
forskningsfragorna som ska besvaras med undersokningen.®® Vi har anammat en ad-hoc-
metod i bearbetning av analysen som innebér att olika tekniker anvands vaxelvis. Med
hjalp av den har metoden kunde vi forst ldsa igenom intervjumaterialet och fa ett forsta
intryck, sedan ga tillbaka till vissa avsnitt och darefter gora djupare tolkningar av speciella

uttalanden.®!

Vi tillampar en personalekonomisk modell och anvander oss utav redan befintliga teorier
pa amnet. Vi upplevde dock att det var svart att hitta nyutgiven litteratur och nypublicerade
artiklar inom omradet personalekonomiska berdkningar. Vi nyttjar dven litteratur och

artik lar pa omradet ledarskap och utbildning.

%0 patel & Davidson. (2008). s. 54.
51 Kvale, Steinar. (2007). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur. s. 184.
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Redovisning

| foljande avsnitt redovisas materialet som vi fatt fram
genom var fallstudie pa ett sjukhus inom Region Skane.
Vi har valt att centrera vissa av citaten i avsnittet da de

aterkommer i en sammanstallande modell i analysen.

3.1 UGL-utbildningen pa sjukhuset

En av arbetsledarna uttrycker sin mening av UGL-
utbildningen: “Alltsa man kan prata om ledarskap och sd
vidare men vad det till syvende och sist handlar om ar att
du ska lara kanna dig sjalv. Du lar dig att hantera dig sjalv i situationer och far en blick
pa dig sjalv utifran, hur andra ser dig, och hur du verkligen ar. Jag sdg mig sjalv som ett

lejon men det dr jag tydligen inte, utan jag dr mer en bjérn”.

Enhetschefen uttrycker att ju mer utbildning av personal, desto béttre fungerar
forhoppningsvis enheten, och desto battre det sociala klimatet ar desto battre jobb utfors.
Controllern menar att det &r viktigt att kdnna sig sjalv och vara trygg ndr man moter sina
medarbetare for att bli en riktigt bra ledare. Verksamhetschefen tror att utbildningen bidrar
till tryggare arbetsroller, reflektion, att kunna se pa sig sjalv utifran samt att man belyser
positiva och negativa sidor av sitt beteende. Ekonomichefen menar dock att det 6ver huvud
taget ar svart att visa pa sambandet mellan ledarskapssatsningar och en bra ledare.
Verksamhetschefen uttrycker sin mening om att mdta ekonomiska effekter av en UGL-
utbildning:

“Det dr svdrt att se att en enskild aktivitet kan ge nagot ekonomiskt varde, det ar

ganska komplext. Vi har faktiskt med ménniskor att géra. Méanniskor som tack och

lov &r individer, individer som befinner sig pd olika stadier i livet. /.../ Att stoppa in

det i en box kan bli lite konstigt. Jag motiverar inte en UGL-utbildning for att jag

ska tjana pengar. Daremot gor det att mina chefer vaxer i sin uppgift och far en

vidare forstaelse av sig sjalv, och det tror jag ar viktigt. Det later lite farligt, alltsa

att mata resultatet, och vad jag far tillbaka. Det &r ju en inre resa, precis som vissa

chefer anvander mentorer och annat, for att diskutera och komma vidare, sa ar ju
det hdr detsamma”.
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3.1.1 UGL som insats

"Vi anvinder UGL for att vi anser att den dr en av de bdsta personutvecklingskurser som
finns och vi har fatt goda resuméer fran militér och liknande. lkea anvander den ocksa. Sa
det kanns tryggt nér sa stora foretag forlitar sig pd den.” Detta menar enhetschefen ar
skalet till varfor just den enheten har valt att anvanda UGL-utbildningen. ”Det ger sda
mycket pad det personliga planet som man har med sig i arbetslivet. Du &r ju inte en
manniska mellan sju och fyra och en annan efter det utan det hor ju ihop. Déarav ett stort
vdrde i utbildningen”, fortsatter han. Verksamhetschefen menar att organisationen
troligtvis valt UGL da de fatt positiv feedback fran cheferna som gatt den genom aren. |
ovrigt ar det ingen av verksamhetschefen, personalchefen eller ekonomichefen som riktigt
vet varfor verksamheten har valt att anvdnda UGL som ledarskapsutbildning.
Personalchefen menar att det inte ar ndgot medvetet val att anvinda UGL &ver hela
sjukhuset utan det sker ostrukturerat. Vissa enheter har daremot gjort det mer medvetet,

sasom den enheten vi har valt att studera, dér flera har genomgatt UGL-utbildningen.

3.1.2 Efter utbildningen
En av arbetsledarna menar att hon har sett forandringar hos de andra arbetsledarna och
deras prestationer efter att de gatt UGL-utbildningen. Enhetschefen har i sin tur sett att

problemet med den aggressiva framtoningen hos sig sjalv och hos arbetsledarna minskat

och blivit béattre efter utbildningen. Han berattar:

”Jag som chef har blivit mycket lugnare. Jag har inte hojt rosten mot nagon i
personalen sen jag genomgatt UGL, vilket var véldigt vanligt tidigare...”

Detsamma galler tva av arbetsledarna som ser forandringar hos enhetschefen efter
utbildningen och menar att han blivit lugnare. En av arbetsledarna bekraftar detta nar han
sager att enhetschefen numera valjer sina strider och hojer aldrig rosten langre. 1 och med
att det blivit lugnare tror han att det har bidragit till okad trivsel pa arbetsplatsen:

"UGL har gett oss en 0kad trivsel har, det har det helt klart gjort.”
Samtliga arbetsledare pad enheten uttrycker att de har fatt en 6kad insikt om sig

sjalv. Enav dem uttrycker:

” Ja, alltsa UGL gav mig bdttre sjalvinsikt framfor allt...”
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En arbetsledare beréttar att hon fick belysa och lara k&nna sig sjalv. Under kursen blev hon
inforstadd i hur hon agerar i vissa situationer, vad hon behdver bli starkare i, vad hon har
djupt inom sig. En annan arbetsledare menar:

" Man lir sig att se pd saker ur olika synvinklar, man évar upp sin forstaelse for
andras arbetsbekymmer.”

De har dven fatt en 6kad forstaelse for andra manniskor. En arbetsledare menar att hon och
enhetschefen fatt en okad forstaelse for varandra i och med utbildningen. Enhetschefen
beréttar att han har lart sig att det finns andra tankar &n sina egna och att det inte alltid

behover innebdara att de &r fel. Han uttrycker:

“Jag tror nog att vi har blivit battre ledare generellt allihopa...”

Samtliga menar att UGL-utbildningen utvecklade dem bade pa ett personligt plan och i
sina roller som ledare. Deras egen utveckling gagnar d&ven dvriga i organisationen, havdar
en av arbetsledarna. Tva av arbetsledarna anser att de fatt battre sjalvfortroende och blivit
starkare som ménniskor efter utbildningen. Enhetschefen och en av arbetsledarna menar att
deras forhallningssatt till sina arbeten har forandrats pa sa satt att de inte driver folk sa hart.
Enhetschefen menar att han pa sa satt sparar mycket energi. Verksamhetschefen forklarar

att UGL kan bidra till mer fungerande chefer.

Tre utav fyra av enhetens UGL-deltagare uttrycker att de fatt ett okat inre lugn efter
utbildningen vilket har hjalpt dem att forebygga och l6sa konflikter. Enav dem berattar:
“Efter att jag gick UGL sd tycker jag att det har blivit ldttare att 16sa konflikter

och att forebygga dem framfor allt. Om du har mindre konflikter sa maste ju det
vara en fortjdanst for foretaget.”

Samma arbetsledare menar vidare att UGL-utbildningen har hjalpt henne att klargora
bakomliggande orsaker till konflikter. En annan arbetsledare tror att en férandring av
enhetens alla ledare har skett till foljd av utbildningen. De gar inte langre in som
mellanhander och loser konflikter utan de inblandade l6ser det med varandra och déar de
som ledare endast sitter med som stod. Alla fyra anser att utbildningen bidragit till att de
lattare hanterar sin personal. Enhetschefen tror att enheten kan fa en tryggare personal med

farre konflikter genom att lata alla medarbetare ga UGL. Han berattar vidare:

"UGL har bidragit till attvi har fdtt en mycket bdttre gruppdynamik.”
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Aven en av arbetsledarna uttrycker att samarbetet pd avdelningen har forbattras och att det

finns en starkare team-anda. Han menar:

”Det finns en annan lonsamhet dn den ekonomiska, som kan vara mycket viktigare
och det ar samharigheten och att ma bra pd sin arbetsplats.”

Enhetschefen anser att effektiviteten har dkat eftersom han har fatt med sig gruppen pa ett
battre satt vilket bidrar till en stérre vinst. Han berattar att medarbetarna foljer honom
mjukt och kdmpar pa sa gott de kan. En arbetsledare uttrycker:

“Ja, alltsd jag dr av den tron att om man har en bra chef sd jobbar alla bdttre, trivs

béattre, jobbar effektivare, och darmed blir det mindre sjukskrivningar och samma
personal hela tiden. Jag tror faktiskt att det &r en langsiktig vinst pa det. ~

En av arbetsledarna har daremot svart att se att utbildningen leder till 6kad effektivitet pa
arbetsplatsen eftersom den exempelvis inte lett till att hon snabbare utfér sina
arbetsuppgifter. En annan arbetsledare nédmner att det & mycket som har hant i
organisationen efter att hon gatt utbildningen. Den har effektiviserats men hon har svart att
harleda de positiva effekterna till just utbildningen. Darfor ar det svart att mena pa att den i
sig har bidragit till 6kad effektivitet. De flesta av de intervjuade pa enheten kan dock vid
narmare eftertanke se att ett antal faktorer har langsiktig inverkan pa ekonomin pa
arbetsplatsen. Tva arbetsledare namner att faktorer som battre konflikthantering framjar
den mentala halsan och kan exempelvis leda till mindre sjukskrivningar och Il&gre
personalomséttning pa enheten. Enhetschefen har daremot inte kunnat se nagra tendenser
till lagre sjukfranvaro efter utbildningen. Han menar att det kan bero pa det slitsamma

jobbet och att de konstant utsétts for bakterier och smittor.

3.1.3 Medarbetarnas perspektiv

Medarbetarnas syn pa sina tre arbetsledare efter UGL-utbildningen skiljer sig at. Samtliga
medarbetare sag forandringar hos sina chefer men tva av dem hade svart att koppla denna
forandring till foljd av utbildningen. En medarbetare tror att UGL kan ha bidragit till 6kad
effektivitet pa arbetsplatsen, men att det ar svart att sakerstalla att det &r utbildningen som
gett positiva effekter men att det dock inte gar att utesluta. Han menar vidare att han har
fatt en okad forstaelse och ett storre ansvarskannande for arbetet, men menar dven att det
kan bero pa den ekonomiska verkligheten och att samhéallet forandrats. En annan av
medarbetarna beréattar att hennes arbetsledare har blivit lugnare efter UGL-utbildningen.

Arbetsledaren delar med sig lite mer utav sitt arbete till sina medarbetare, lar ut mer &an
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tidigare och tar tag i saker pa ett béttre satt. Hon menar att det kanske finns vissa saker i sin
arbetsledares satt att uttrycka sig som &r positivt. Vidare beskriver hon att arbetsledaren
l6ser saker smidigare numera. Den tredje medarbetaren kunde se tydliga forandringar hos
sin arbetsledare och beskriver sitt sarskilda forhallande till sin chefsom ar hans dotter. Han
beskriver att hon forr ofta var osdker men att hon efter UGL-utbildningen mognat i sin
ledarroll. Hon &r numera mer bestamd, mer konkret och vagar ta en standpunkt fortsatter
han. Han tror att UGL har bidragit till att samtliga som genomgatt den i organisationen
mognat i sina roller som ledare. ”Det dr ju tufft att ga utbildningen, det forstar jag ju. Det
har varit bra for dem att ha gravt i deras forflutna, i deras kanslor. Pa nagot vis ar det en
jévla bra utbildning, for den gér att de blir bra chefer.” Medarbetarens positiva syn pa
UGL stammer Overens med vad arbetsledarna anser om utbildningen. Gemensamt for alla
medarbetare ar att ingen av dem ser ifall utbildningen har bidragit till ndgra ekonomiska

effekter i organisationen.

3.1.4 Kunskapen maste mogna

En av arbetsledarna menar att den nyfunna kunskapen maste mogna, vilket &r en process
efter utbildningen. En annan arbetsledare uttrycker att det nastan tog ett ar innan den
kunskap och insikt han erhallit pa utbildningen foll pa plats. En av medarbetarna menar att
”...man kommer fran utbildning och ska &ndra pa saker och ting och det marker man ju
som medarbetare och da kan det bli nagot negativt i det korta perspektivet. Om man bara

forsoker smalta in och anamma det hela sa &r det klart att alla utbildningar &r bra.”

3.1.5 Utbildningens kostnad

Kostnader som kopplas till UGL-utbildningen &r forst och frdimst kursavgiften, som ar den
direkta kostnaden. Vid sidan om denna kostnadspost, har sjukhuset fler
personalekonomiska kostnader kopplade till utbildning. Om man rdknar de indirekta
kostnader som produktionsbortfall, vikariekostnader och liknande blir priset betydligt
hdgre, menar personalchefen, men det ar inget de raknar pa. Controllern forklarar vidare att
om man ska titta pa vad en utbildning som UGL kostar sa ska man rakna pa saval direkta

som indirekta kostnader.

23



Utbildning i ledarskap — en personalekonomisk langsiktig satsning

3.2 Berékningar av utbildning

Det gors inte nagra intakts- och kostnadskalkyler av UGL-utbildningen pa ndgon av
organisationens nivaer. Det sker inte heller ndgon matning av utbildningens effekter.
Ekonomichefen berattar att verksamhetsomradena daremot gor prioriteringar om vilka
utbildningar som de ska anvanda sig utav och hur manga medarbetare som ska genomga

dessa. Han menar att det &r en typ av kostnadsberakning.

Personalchefen berattar att de har anvant sig av berdkningar i form av nyttokalkyler i
samband med en utbildningsinsats i friskvard. Vidare beskriver han hur nyttokalkylen som
upprattades inte stamde da den forvantade vinsten uteblev. Ett annat exempel pa en typ av
berdkning ndmns av controllern. Det var nér sjukhuset gjorde en storre utbildningsinsats
och darfor tog in offerter fran olika kursanordnare. De ville da se hur mycket varje
utbildning skulle kosta for att kunna valja ett prismassigt rimligt alternativ. Hon tyckte de
stirrade sig blinda pa priset. Kvaliteten och det man verkligen far ut ar sa mycket viktigare,
fortsétter hon. Sjukhuset valde i det fallet det billigaste alternativet. Efterstudien av
utbildningen visade att det egentligen inte har skett nagon forandring. Pengarna som lades
pa utbildningen blev darmed bortkastade. En billig utbildning blir inte alltid billigast i

l&ngden, menar hon.

3.2.1 Svarigheter att mata effekter

Flera av de hogre cheferna menar att det inte gar att berdkna effekter av UGL. Controllern
menar att man ibland bara maste kdnna efter och veta av erfarenhet att de flesta kommer
tillbaka fran en utbildning och har forandrat sig. Hon forklarar vidare att det &r svart att se
om sjukhuset sparar in kostnader nagonstans eller ékar intakterna. Personalchefen menar
att det ar svart att mata effekter av UGL da utbildningarna inte genomfors pa ett
strukturerat satt eller pa regelbunden basis. Personalchefen beréttar att de inom sjukvarden,
och kanske generellt inom offentlig sektor, har varit daliga pa att tala om hur mycket
pengar de lagger pa utbildningsinsatser. Bade controllern och personalchefen menar att det
kan vara svart att harleda effekter till en enskild atgard da faktorer som okad narvaro och
minskad personalomsattning kan komma av omvarldsfaktorer och inte bara bero pa

exempelvis en utbildning.
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3.2.2 En lénsam utbildning

Samtidigt som flera av de hogre cheferna menar att det inte gar att mata effekterna av UGL
tror de dock att utbildningen &r lIonsam och att det ar en god investering. Ekonomichefen
anser att det ar svart att visa pa den ekonomiska nyttan av ledarskapssatsningar men tror
anda pa att de behovs, framforallt pa enhetsniva, for att starka de som sitter i klam mellan
frontlinjen och ledningen. Samtliga arbetsledare anser att UGL ar Iénsam, om inte annat sa
for dem som individer. En av dem framhaller dven att den ar I6nsam for den personal han
ska arbeta med. Enhetschefen anser att utbildningsinvesteringens Idnsamhet & mycket god
och dnskar att all personal kunde ga UGL. Controllern forklarar att det finns manga som
sdger att en forandring endast ska genomféras om man kan visa pa att den ar lbnsam. Det
menar hon &r forodande da UGL inte alltid ger resultat direkt och hon inte tror att det
genom matning visar pa att den ar lIsnsam. Hon &r dock tvarsaker pa att UGL-uthildningen

ar Ibnsam i langden.

3.2.3 Valkomnar berédkningar

Verksamhetschefen uttrycker att det kanske skulle kunna ga att utveckla ett satt for att
mata effekterna av UGL, men han tror att det kan bli svart att mata kompetenser. Han tror
daremot att det gar att mata chefens engagemang och hur néjda medarbetarna blivit till
foljd av utbildningen. Personalchefen menar att det skulle vara mojligt att mata UGL-
utbildningens effekter om det medvetet gjordes ett sadant val. Controllern anser att det
vore intressant att se vad organisationen far tillbaka av en utbildning i form av intakter men
aven hon ser svarigheter med detta. Precis som controllern tror personalchefen att det kan
vara intressant att se vad en utbildning kan ge tillbaka, sarskilt i syfte att motivera att man
vidare ska nyttja samma utbildning. "Jag tror att det dr mycket att géra pa det omrddet, att
utveckla nagon slags nyttovirdering”, sager personalchefen. Ekonomichefen instimmer i
personalchefens yttrande och menar att det skulle vara intressant att se hur en organisation
som liknar sjukhuset, ur ett ekonomiskt perspektiv, mater ledarskapssatsningar. Om det gar
skulle det vara en stor fordel att kunna mata det ekonomiska perspektivet av personalen

menar ekonomichefen.

3.2.4 Nuvarande undersékningar

Matningar genomfors dock pa sjukhuset i form av ledarskapsprofiler och ledarskapstester.

Enhetschefen beréttar att han i en av undersokningarna hamnade pa tredje plats av de 120
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enhetscheferna pa sjukhuset, vilket han ser &r ett tydligt tecken pa att hans ledarskap
fungerar bra. Verksamhetschefen beréttar att enhetschefens ledarskap har forbéttrats under
de senaste aren och att UGL kan vara en bidragande faktor till detta. Fran ar 2006 gors det
vartannat ar en personalenkét pa sjukhuset, som méter utveckling av ett antal parametrar
Over tiden. Om en insats av ledarskapsutbildningar gors skulle de kunna stdimma av och

mata det i denna enkét, menar personalchefen.

3.2.5 Sjukhuset i backspegeln

Ekonomichefen upplever att personalekonomiska berakningar var vanligt forekommande
pa 1990-talet och att de sedan successivt forsvunnit. Han tror dock att manniskor ar mer
kostnadsmedvetna nu &n forr i tiden. Personalchefen fortsétter att berétta om hur spartider
gjorde att anvandningen av personalekonomiska berakningar nastan forsvann helt. Vidare
berattar han att ledarskapet idag har forandrats och man nu &r mer medveten om
personalekonomiska fragor. Han tror att tanket finns dar men att det inte gar beskriva det

pa ett bra och tydligt satt.

Under perioden da sjukhuset var ett region- och privatigt bolag fanns ett
verksamhetsomrade som hette kompetenscentrum som sysslade med ledarskaps- och
kompetensfragor, berattar ekonomichefen. Under dessa ar, 2000 till 2003, gjordes manga
satsningar pa externa ledarskapsutbildningar. Dock hann dessa satsningar inte slutforas da
det blev ett politiskt byte i regionen och bolagsformen upplostes, berdttar han. N&r vissa
eldsjalar forsvann i kombination med att ekonomin blev samre bortprioriterades fragorna
som kompetenscentrum tidigare arbetat med, forklarar ekonomichefen. Forra aret drogs
utbildningsbudgeten generellt ned med 25 procent, sager ekonomichefen. Han menar att ett
kunskapsforetag som sjukhuset maste prioritera utbildning, och att en sadan neddragning
endast ar en engangsforeteelse som inte &r hallbar i langden. Nu &r utbildningsbudgeten,
som inkluderar externa utbildningar, aterstalld trots den daliga ekonomin som rader i
organisationen, menar han. Vidare naimner ekonomichefen att han och personalchefen forra
aret hade tankt uppdatera sig om vad som hander inom personalekonomiomradet men att
de da hade svarigheter att finna utbildningar och konferenser kring amnet. Han beréattar
aven att sjukhuset for nagra ar sedan skulle borja géra personalekonomiska bokslut igen i

samband med arsredovisningar men att det i dagslaget har forsvunnit &nnu en gang.
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Analys

| detta avsnitt analyserar vi det insamlade materialet
fran var fallstudie genom att stélla det mot var
teoretiska bakgrund for att kunna besvara vara
fragestallningar och uppfylla syftet med uppsatsen.
Utifran det presenterade materialet i tidigare avsnitt
framhaller vi i var analys dven centrala effekter av
UGL i en ballongmodell. Utifran analysen redogor vi
sedan fOor de slutsatser vi har kommit fram till i

undersokningen.

For att visa pa vilka effekter som vi genom fallstudien har fatt fram illustrerar vi dessa i

ballongmodellen nedan. Senare i analysen vidareutvecklar vi modellen.

effektivare arbetsinsats

lagre
franvaro

lagre personal-
omsattning

Okad trivsel

okad
samhorighet

battre
konflikthantering

battre
gruppdynamik

forbattrat ledarskap

oOkad
forstaelse

okad
sjalvinsikt

UGL UGL
direkta indirekta
kostnader kostnader

Sammanstallning av upplevda effekter pa enheten efter UGL-uthildningen.
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4.1 Ledarens uppdrag

Som tidigare namnts betonas vikten av ledaren och att denne maste fa med sig sina
medarbetare fOr att en organisation ska fungera effektivt. Idag handlar det inte langre om
att bara planera och arbetsfordela, en ledare maste aven ha sjalvkannedom, social
kompetens och kunna inspirera sin personal. Edvinsson lagger dven vikt pa det personliga
tanket och att formagan att anvianda alla sinnen hos ledaren blir allt viktigare. Detta kan
tyda pa att ledarskapsutbildningar &r centralt i dagens organisationer. Enhetschefen och de
andra arbetsledarna har med hjalp av UGL-utbildningen lyckats utveckla kompetenser for
att f& med sin personal i arbetet. Det bekraftar aven att utbildningen har utvecklat de
kompetenser som ar betydelsefulla i organisationen. Senare i var analys forklarar vi vad det

kan fa for vidare effekter.

4.1.1 Individ och organisation

Manga kan stalla sig kritiska till ledarskapsutbildningars nytta for organisationen.
Alvesson och Wolvén menar att de nyforvarvade kompetenserna genom
ledarskapsutbildningar framst &r till nytta for den enskilda individen och stdller sig kritiska
till vilket varde dessa har for organisationen. FOr verksamhetschefen verkar det vara
frammande att se vad en individs personliga erfarenheter fran en UGL-utbildning kan ge
tillbaka till organisationen. Han motiverar inte en UGL-utbildning for att tjana pengar eller
for att den ska ge nagot tillbaka. Det priméara syftet med UGL menar han ar att cheferna far
vaxa i sin uppgift och fa en vidare forstaelse for sig sjalva. Nyttan for individen betonas
aven av en arbetsledare som menar att det pratas om ledarskap i samband med UGL men

att det till sist handlar om att lara kénna sig sjalv.

Det gar aven att vidga perspektivet och se till nyttan for organisationen. De flesta
organisationer bestar av manniskor vilkas formagor och kompetenser ar avgérande for att
arbetet ska kunna fungera. Déarfor ar den personliga utvecklingen till nytta for hela
organisationen, nadgot som arbetsledarna verkar vara éverens om. Wolvén menar ocksa att
en utbildning pa langre sikt kan bidra till organisationens valmaende. Som enhetschefen
uttrycker det, ju mer utbildning av personal, desto battre fungerar enheten.
Verksamhetschefen verkar se till individens valmaende och bry sig om sina anstéllda.
Daremot verkar han samtidigt ha svart for att se vad det kan bidra med inom

organisationen pa lang sikt. Det ar viktigt att bry sig omsina anstallda men vi menar att det
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med stor sannolikhet finns en koppling mellan individens och organisationens valmaende.
Aven omen utbildningsinvestering kan tyckas ha en obefintlig inverkan pa organisationens
lonsamhet sa borde chefen ha med det i beaktning. En forklaring till att ledningen inte ser
sambandet av investering i personalen och organisationens valgang &r att det kan rada en

brist pa kunskap i att berdkna och utvéardera en organisations manskliga resurser.

Som vi tidigare ndmnt &r ledarskap en central kompetens som ar viktig for organisationen
som det darfor bor investeras i. Aven Edvinsson havdar att det ar viktigt att utveckla
ledare. Det ar inte primart beteendet utan tanket och formagan att anvanda alla sina sinnen
som ar viktigt. Han menar &ven att ledarskapet endast ar en faktor som paverkar

medarbetarnas prestationer och att man ska se till omvarlidsfaktorer.

4.1.2 Effekter pa lang sikt

Som vi redogjort for tidigare, ar flera forskare inom amnet personalekonomi éverens om
att utbildning bor betraktas som en investering i de manskliga resurserna. Den kan darmed

ge god ekonomisk avkastning, om inte direkt sa langsiktigt.

En UGL-utbildning fortgdr under fem dagar. Fardigheter som sjalvinsikt och ledarskap
kanske dock inte hinner utvecklas fullt ut under utbildningstiden. Det kan ta ett tag att lata
kunskapen och insikten mogna da det ar en process hos varje individ. Det kan konstateras
att effekter av en ledarskapsutbildning som UGL inte kan forvantas i direkt anslutning till
avslutad utbildning. Kursdeltagaren behdver tid att bearbeta den nya kunskapen samtidigt
som dennes medarbetare ar i behov av tid for att anpassa sig till den eventuella
forandringen av arbetsséttet. En av arbetsledarna menar att det tog honom upp till ett ar
innan han andrade sitt beteende efter UGL. Det gar darfor att anta att det forst ar darefter

man kan se effekter pa hans arbetsresultat.

Genom att betona vikten av uppfoljning och utvardering menar vi dven att det hjalper den
personen som har gatt utbildningen. Att applicera insikter pa arbetsplatsen kan manga
ganger vara svart men genom att se utbildningen som en process som foljer med personen
lang tid efter utbildningstillfallet blir aven effekterna av den tydligare. Darmed uppmuntras
aven personen att anvanda sina nya kunskaper som ett verktyg i den dagliga verksamheten.

Det kan darfor vara viktigt att utbildningen foljs upp och att effekterna mats systematiskt
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och kontinuerligt. Vi vill darmed framhava att en UGL-utbildning &r en langsiktig

investering som kraver konstant underhall.

Det gar inte att forvanta sig att en utbildning ger samma effekter varje gang. D4 manniskor
uppfattar saker och ting olika bidrar det till olika fardigheter for medarbetarna som gatt
UGL-utbildningen. Darfor bor inte utbildningen och dess effekter alltid betraktas pa
samma satt och man kan heller inte mata dessa genom att se till konstant avkastning pa
satsat kapital. Till skillnad fran materiella investeringar menar Roos att

utbildningsinvesteringar i personalen istallet successivt ger 6kad avkastning.

4.1.3 ” Alla utbildningar ska ju matas”

Edvinsson menar att ekonomiska effekter av ledarskapsutbildningar bér métas, vilket kan
goras genom berakningar. Om det inte gar att se en forandring i ledarens beteende fore och
efter utbildningen ar det nagot fel pa antingen utbildningen, ledaren eller miljon. Vidare
anser han att ledarskapsutbildningar ar viktigt eftersom det idag ar fokus pa att fa fart pa
humankapitalet. Det innebér inte att man ska jobba mer, utan smartare, fortsatter han. Ett
satt for att se om ledarskapsutbildningar &r I6nsamma menar Edvinsson &r att gora intakts-
och kostnadskalkyler. D& menar han kalkyler som ser till samverkande faktorer och

samverkan mot beroende faktorer.

Personalchefen menar & andra sidan att det ar svart att mata effekter av UGL-utbildningen
da utbildningarna inte genomfors pa ett strukturerat satt eller pa regelbunden basis. Vidare
delger han att de inom sjukvarden, och kanske generellt inom offentlig sektor, har varit
daliga pa att tala om hur mycket pengar de lagger pa utbildningsinsatser. Av detta gar det
att utldsa att de oavsett om det galler UGL-utbildningen eller andra utbildningar inte har ett

strukturerat sétt for att redogora eller mata effekter av utbildningssatsningar.

Edvinsson menar att om ingen matning av ledarskapsutbildningar gors &r risken att
ignoransen och okunskapen far 6vertaget. Det ar sa enormt stora belopp som ligger i det sa
darfor &r det av vikt att veta var och hur véardet uppstar. Han berattar att organisationer idag
inte har en aning om nar och pa vilket satt en utbildning ger avkastning. Nar man bortser
fran vilka intakter en utbildning kan ge ser Edvinsson en risk for att fel utbildning

prioriteras och att suboptimering uppstar. Sjukhuset verkar inte ha sett till vilka intakter
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tidigare utbildningar skulle ha kunnat ge. Istillet har de enbart fokuserat pa priset och

darfor kan felprioriteringar ha gjorts gallande utbildningsinsatser.

Da de ekonomiska effekterna av ledarskapsutbildningar vanligtvis visar sig senare bor det
darfor daven gad en langre tid innan uppféljningar av intakts- och kostnadsanalyser
lampligen bor goras. Controllern forklarar att hon inte tror att det genom matning gar att
visa pa att UGL &r lIonsam aven om hon ar séker pa att den faktiskt ar det i langden. For att
berdkna effekter och avkastning pa utbildningen Over en langre tidsperiod kan en
investeringskalkyl upprattas. Detta skulle dven kunna tydliggéra hur manga ar det kan ta

innan utbildningsinvesteringens kostnader betalats tillbaka.

4.1.4 Kansla eller strategi

Personalchefen, ekonomichefen och controllern pa sjukhuset har svart att se vad
utbildningen for med sig for vinster. Controllern anser daremot att det vore intressant att se
vad organisationen far tillbaka av en utbildning i form av intédkter. Dock menar hon att man
ibland bara maste kanna efter och av erfarenhet veta att de flesta kommer tillbaka fran en
utbildning och har fordndrat sig till det positiva. Erfarenhet skulle kunna vara en god
metod att beddma omen utbildningsinvestering ar I6nsam. Daremot kan detta satt begransa
blickfanget och utelamna omvarldsfaktorer och framtidutsikter. Om vi forestéller oss en
organisation som skulle fatta sina beslut efter kanslor och intuition skulle den mojligtvis
vara human. Dock skulle beslutsfattandet inte vara realistiskt da ett foretag ofta behover
strategisk styrning for att skapa effektivitet, Ionsamhet och for att kunna Overleva pa
marknaden. Vid beslutsfattande kan personalekonomiska berékningar tillampas som ett

rationellt hjalpverktyg iett foretags verksamhetsstyrning.

4.1.5 Motgang vid tidigare anvandning av kalkylering

Som tidigare namnts kan kalkyler anvandas for ett flertal olika andamal. Av vara
genomforda intervjuer framkommer det att inga intakts- och kostnadskalkyler upprattas,
eller berdkningar av UGL-utbildningens effekter gors, pa nagon av organisationens nivaer.
Personalchefen berattade att de tidigare daremot anvant sig av sa kallade nyttokalkyler i
samband med tidigare utbildningssatsningar. Vid detta tillfalle hade de véntat sig en
storvinst som dock uteblev. Att nyttokalkylens vérden inte stdmt dverens med utfallet kan
bero pa en mangd olika saker. | forsta hand foresprakas en nyttokalkyl nar det ar enkelt att

se effekterna av en utbildningsinsats men svart att virdera dessa. En orsak till
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missbedomning fran sjukhusets sida kan ha varit att bade effekterna av utbildningsinsatsen
och vérderingen av effekterna varit svara att bedoma. | sddana fall skulle personalchefen
och hans kollegor istallet ha kunna tillampat en intdkts- och kostnadskalkyl. Om de hade
haft ett tydligt preciserat mal med utbildningsinsatsen hade &ven en

kostnadseffektivitetskalkyl kunnat vara ett lampligt alternativ.

Controllern berattar om ett annat tillfalle da de kalkylerat i samband med en
utbildningsinsats. Av  hennes ord tolkar vi att de anvant sig av en
kostnadse ffektivitetskalkyl vid beslutsfattandet, da de jamfort olika utbildningars priser
innan de valt vilken som enligt dem var den mest prisvarda. Controllerns asikt var daremot
att den utvalda utbildningen visserligen var till det lagsta priset men att den inte uppfylide
kvaliteten. Kvaliteten, i det har fallet, kan vi tolka som kompetensmalet med utbildningen.
Anledningen till det felaktiga beslutet kan ha berott pa att deras slutmal inte varit
tillréckligt tydligt, menar controllern. En annan kalkyl hade mdjligtvis varit att foredra,
exempelvis en intakts- och kostnadskalkyl, som foresprakas nar bade effekterna av en
utbildning ar svara att se och nar dessa &r svara att vardera. Det kan aven vara lampligt att
kombinera anvandningen av olika kalkyler for att fa en vidare forstaelse av beslutet av

utbildningsinsatsen.

Dessa bada fall visar pa att sjukhuset haft vissa svarigheter nar de tidigare anvant sig av
kalkylering. Detta kan ha inverkat pa deras nuvarande arbetssatt déar kalkylering tycks lysa
med sin franvaro. Férmodligen var det inte kalkylerna i sig som varit felaktiga utan
anvandningen av dessa. En fraga som kan stillas ar hur de gick tillvaga i
kalkyleringsprocessen. Vi bendmner kalkylering som en process eftersom det ofta ar av
vikt att ga igenom vissa steg. Ett av dessa steg ar att géra en noggrann uppfoljning dar
eventuella avvikelser kan uppméarksammas och &ven eventuella orsaker till avvikelserna
kan synliggoras. Genom att folja upp en kalkyl kan pa sa vis vardefull kunskap erhallas

som kan komma till anvandning i framtida kalkyler.

4.1.6 Kostnadsmedvetenhet

Som tidigare namnt menar Gronroos att foretag inte agnar sig at langsiktiga effekter av
utbildningar, antingen pa grund av kostnadsskal eller pd grund av att ledningen inte &r

medveten om effekterna. Eftersom det enbart &r enhetschefen som ser att enheten arbetar
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effektivare till f6ljd av UGL, ar troligen inte sjukhusledningen medveten om de effekter
utbildningen kan ge. Om de har valt bort det av kostnadsskél sa ser de inte nyttan med att
gora kalkyler. En personalekonomisk kalkylering som visar pa vad UGL ger tillbaka till
organisationen, kan dock vara battre an att inget veta. Ekonomichefen menar dock att
prioriteringar av utbildningarna sker i de olika verksamhetsomradena som en typ av
kostnadsberakning. Att grunda en utbildningsinvestering pa en kostnadsjamforelse kan

dock betraktas som otillrackligt da aven intékterna bor beaktas.

Av personalchefens tidigare uttalande, angdende att han ar medveten om UGL-
utbildningens indirekta kostnader men som dock medvetet inte tas med i berakningen, gar
det att uttyda en motsdgelse. Samtidigt som han verkar vara kostnadsmedveten gors inga
berékningar pa den totala utbildningskostnaden. | och med att manniskan inte ar rationell
men kalkylering &r en rationell metod, kan detta vara en forklaring till personalchefens

inkonsekventa uttalande.

4.2 Ballongmodellen

For att underlatta anvandningen av kalkylering hade sjukhuset kunnat tilldmpa den
systematiska och rationella arbetsmetoden ballongmodellen, som vi tidigare namnt bestar
av atta steg. | foljande stycke resonerar vi kring hur sjukhuset skulle kunna ha anvant sig

av metoden som verktyg vid beslut om utbildningsinsatser.

Det forsta steget, som &r problemformulering, identifierar problemet. Har skulle sjukhuset
kunna klargora vilket problem de vill 16sa genom att anvanda sig av UGL. Ett mgjligt
problem, som framgick i intervjuerna, som skulle kunna vara anledningen till
sjukhusenhetens UGL-satsning &r den aggressiva framtoning som tidigare fanns hos
arbetsledarna. | detta steg ar det viktigt att veta sjukhusets overgripande mal for att
sakerstélla att beslutet som tas &r bra for hela organisationen. | det andra steget, som &r
kartlaggning av handlingsalternativen, skulle sjukhuset kunna klargora vilka andra
ledarskapsutbildningar som finns som alternativ till UGL. Varje alternativ av
ledarskapsutbildning ska en i taget jamféras med alternativet att fortsatta som tidigare. Det
tredje steget ar att gdra en beskrivning av effekterna av varje handlingsalternativ utan
nagra sifferantaganden. Har skulle exempelvis forvantade effekter, som battre

sammanhallning och 6kad trivsel, kunna namnas och ritas upp som fortjanster i ballonger
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ovanfor en linje. Uppoffringar uppritade nedanfér linjen skulle kunna vara kursavgiften
och indirekta kostnader som vikariekostnader, dvertid och produktionsbortfall. Detta steg

utvecklar vi vidare i en modell senare ianalysen.

| det fjarde steget som &r kvantifiering av effekterna skulle sjukhuset kunna uppskatta hur
effekterna syns i organisationen. Effekten 6kad trivsel skulle har kunna kvantifieras i form
av minskad sjukfranvaro. | steg fem sker en vérdering av effekterna, dar de prissatts. Har
kan sjukhuset anta att effekten 6kad trivsel exempelvis kan leda till lagre sjukfranvaro
vilket i langden skulle kunna ge stora summor sparade pengar. En utbildningsinvestering
som UGL kan véntas ge nya kompetenser som kan ta flera ar innan de ger effekter i hela
organisationen. En investeringskalkyl kan da upprattas som uppskattar effekterna flera ar
framat i tiden. Steg sex ar att gora en kanslighetsanalys av kalkylen. Har kan sjukhuset
granska kalkylen och ta i beaktning vad som skulle kunna ha hant med kalkylen om
exempelvis 0kad trivsel inte uppkommit som effekt. Steg sju ar att ge en rekommendation
for beslut. I detta skede skulle sjukhuset ha ett battre beslutsunderlag dar de beaktat alla
effekter av alla olika handlingsalternativ och darfér kunnat motivera varfor valet av
ledarskapsutbildning skulle falla pa UGL. Sjukhuset borde har ta hansyn till andra effekter
som beror etiska eller kanslomassiga fragor. | steg atta borde sjukhuset efter anvandningen
av UGL gora en uppfoljning av kalkylen. Detta for att forbattra sitt satt att gora kalkyler pa
for att i framtiden kunna fatta béattre beslut infor en utbildningsinvestering. En sa kallad

efterkalkyl kan stéllas upp likt steg tre dar man beskriver effekterna av utbildningen.

4.2.1 En efterkalkyl

For att visa vad UGL-utbildningen kan ge tillbaka till organisationen ur ett
personalekonomsikt langsiktigt perspektiv har vi sammanstallt vart resultat av fallstudien i
en efterkalkyl i form av ballongmodellen. Vi gor var egen tolkning av kalkylmodellen som
tidigare presenterats i uppsatsen sa att den anpassas till den organisation vi undersoker. Da
vi inte har fatt tillgang till sifferunderlag for att prissatta mojliga effekter anvander vi oss

av de effekter vi har fatt fram genom intervjupersonernas berattelser.
Vi vill borja med att belysa kostnaderna for UGL-utbildningen déar kursavgiften ar den

direkta kostnaden. Vid sidan av denna kostnadspost, har sjukhuset fler personalekonomiska

kostnader kopplade till utbildning. De indirekta kostnaderna som produktionsbortfall,
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vikariekostnader och liknande utgor priset for utbildningen vilket &r betydlig hogre &n om
man endast raknar pa den direkta kostnaden. Personalchefen ar medveten om de indirekta
kostnaderna men forklarar att de inte raknar pa dem. Controllern menar att saval direkta

som indirekta kostnader bor raknas in nar man tittar pa vad en utbildning som UGL kostar.

hogre
o L arknadsvarde]
tidnsteproduktiol
hogre varde av
hogre humankapital hogre
kvantitet kvalitet /
"Ja, alltsa jag dr av den tron att om man har en bra chef sa jobbar alla bditire,
trivs biittre, jobbar effektivare, och ddrmed blir det mindre sjukskrivningar

effektivare arbetsinsats och samma personal hela tiden. Jag tror faktiskt att det dr en langsiktig vinst
lagre personal-
omsattning

lagre
franvaro
battre battre
gruppdynamik konflikthantering
okad
sjalvinsikt

UGL
direkta
kostnader

padet.”

"UGL har gett oss en dkad trivsel hdr, det har den helt klart gjort.”

"Lfter att jag gick UGL sa tycker jag att det har blivit ldttare att lisa konflikter
och att forebygga dem framfor allt. Om du har mindre konflikter sa maste ju
det vara en fortjdnst for foretaget.”

Okad trivsel

okad
samhorighet

forbattrat ledarskap

okad
forstaelse

"Det finns en annan lénsamhet dn den ekonomiska, som kan vara mycket
viktigare och det dr samhdérigheten och att ma bra pa sin arbetsplats. ™

"UGL har bidragit till att vi har fatt en mycket béittre gruppdynamik. "

“Jag tror nog att vi har blivit bittre ledare generellt allihopa...”

“Jag som chef har blivit mycket lugnare. Jag har inte hijjt résten mot nagon i
personalen sen jag genomgatt UGL, vilket var vildigt vanligt tidigare... "

"Man ldr sig att se pa saker ur olika synvinklar, man dvar upp sin forstaelse
for andras arbetsbekymmer.”

K.Iu alltsa, UGL gav mig bdttre sjilvinsikt framfor allt...” ‘

UGL
indirekta
kostnader

Fullstandig sammanstallning av upplevda och mdjliga effekter av UGL-utbildningen pa

sjukhuset.

Modellen summerar vad UGL-utbildningen har bidragit med pa enheten. De vita
ballongerna representerar de effekter som personalen har upplevt. De Oversta tre vita
ballongerna &r effekter som hypotetiskt kan ha uppstatt efter UGL men som
intervjupersonerna ha svarare att pavisa. De gra ballongerna ar sadana effekter som med

stor sannolikhet kan uppkomma pa langre sikt och i ett vidare perspektiv.

UGL-utbildningen gav enhetens fyra ledare 6kad sjalvinsikt, okad forstaelse for andra
manniskor och okat inre lugn. Samtliga anser att de utvecklades bade pa ett personligt plan
och i deras roll som ledare. Deras personliga reaktioner har i sin tur lett till ett forb&ttrat

ledarskap pa enheten. Det ar dock inte tillrackligt for att kunna se de ekonomiska
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effekterna. Det forbattrade ledarskapet har generellt forandrat attityderna pa enheten vilket
har skapat béattre gruppdynamik, 6kad samhorighet och de har dven blivit battre pa att losa
konflikter. Dessa faktorer har bidragit till 6kad trivsel. Den fordndringen kan med stor
sannolikhet ha lett till en effektivare arbetsinsats. Det skulle aven kunna leda till l&gre

sjukfranvaro och lagre personalomséattning, &ven om dessa effekter endast ar hypotetiska.

Det ar forst dar arbetsresultatet visas som man kan se hur utbildningen paverkar foretagets
intdkter. Det skulle kunna innebdra kvantitativa faktorer som 6kad produktion av deras
tjanster. Kvaliteten skulle ocksa kunna 6ka genom att de till exempel gor farre fel i sina
arbetsuppgifter. Dessa effekter gar att kvantifiera i pengar och darmed kan intakterna
synliggoras. Effektivare arbetsinsats kan ocksa leda till ett hogre varde pa humankapitalet.

Organisationen kan da aven fa ett hogre marknadsvéarde.

4.2.2 Effektivitet pa enheten

Som vi tidigare har ndmnt bor en utbildnings effekter inkludera 6kad vinst, forbéattrad
formaga att behalla personal, 6kad effektivitet samt battre ledarskap. Medan enhetschefen
ser att effektiviteten har ¢kat har en arbetsledare svart att se att UGL leder till dkad
effektivitet pa arbetsplatsen. Hon menar att det exempelvis inte lett till att hon snabbare
utfor sina arbetsuppgifter, alltsa att produktionen av hennes tjanster inte okar. Genom att
titta pa var kalkylmodell kan en effektivare arbetsinsats aven innebéra dkad kvalitet genom
att de till exempel gor farre fel i sina arbetsuppgifter. Om arbetsledaren har fatt mer
forstaelse for andra manniskor och blivit mer uppméarksam efter UGL sa moter hon sina
kunder pa sjukhuset pa ett battre satt. Det leder ocksa till okad tjanstekvalitet och darmed

formodligen en 6kad tjansteproduktion pa lang sikt, &ven om hon inte kan se det direkt.

Enannan arbetsledare namner att det & mycket som har hént i organisationen efter att hon
gatt utbildningen. Enheten har effektiviserats men hon har svart att harleda de positiva
effekterna till just UGL. Verksamhetschefen dar av samma asikt da han menar att det &r
svart att se att en enskild aktivitet kan ge nagonting. Det kan vara svart att avgéra om
forandringar i organisationen ar kopplade till en utbildning. For att fa en mer realistisk bild
kan det vara till fordel att i kénslighetsanalysen dven se till omvérldsfaktorer som kan
paverka utfallet. Det ar dock viktigt att visa att utbildningsinsatser kan paverka

organisationens effektivitet, da den annars skulle kunna bortprioriteras. Om de pa
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sjukhuset skulle kunna visa pa att UGL &r lbnsam genom personalekonomisk kalkylering
skulle det kunna motivera en utvidgad anvandning av utbildningen pa andra enheter i
organisationen. | ett sadant scenario skulle utbildningseffekterna tydligare
uppmarksammas och mojligtvis kunna bidra till en synergieffekt, da flera véalfungerade

enheter skulle kunna leda till en valmaende och effektivare organisation.

4.2.3 Kalkylering kan fylla tomrummet

Da det av intervjuerna kommit fram att inga medvetna berakningar eller méatningar gors
varken innan eller efter en investering i UGL-utbildning, finns det en risk att en sadan
investering prioriteras bort. Personalchefen, ekonomichefen och verksamhetschefen samt
controllern valkomnar alla ett satt att berakna UGL-uthildningens effekter, vilket tyder pa
att det finns ett behov av en fungerande arbetsmetod. Vid utformning av en fungerande
metod skulle effekterna av utbildningen kunna kartlaggas och ett beslut om fortsatt
anvandning av insatsen skulle kunna tas. Darmed skulle en kalkyleringsmetod fylla ett

tomrum och underldtta valet av utbildningsinsatser i framtiden.

4.2.4 Kunskapen fanns men forsummades

Tankeséttet kring personalekonomiska berakningar fanns pa sjukhuset pa 1990-talet och en
bit in pd 2000-talet, men har pa senare tid forsvunnit mer och mer. Kunskapen att mita vad
investeringar i manskliga resurser kan ge tillbaka till organisationen fanns, anvandes men
togs inte tillvara pa fullt ut. Detta kan bero pa att det kompetenscentrum som fanns under
bolagstiden forsvann nar sjukhuset aterigen blev helt kommunalagt. Eldsjalarna som drev
fragorna framat kan ha varit avgorande for utvecklingsarbetet pa sjukhuset. | och med att
de forsvann tappades troligtvis traden i att se arbetet som Ionsamt. Aven ekonomin blev
samre och fragorna om satsningar pa externa ledarskapsutbildningar glomdes bort. Om
detta arbete fatt leva kvar hade sjukhuset kanske sett tydligare effekter av vad
kompetensutvecklande arbete, med exempelvis ledarskapsutbildningar, kan ge rent
ekonomiskt. Det skulle kunna fa igdng organisationen till att utveckla omradet ytterligare.
Uppenbaras sambandet utbildningssatsningar och prestationsforbattringar sa kan de aven
se att foljden blir 6kad produktivitet som i sin tur ger 6kad lonsamhet. Personalen borde
darfor inte langre enbart betraktas som en kostnad utan &ven som en intaktsskapande

resurs.
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4.2.5Indragning av utbildningsinsatser

Det skulle kunna vara en risk med att sjukhuset dragit in pa utbildningsaktiviteter vid
besparingar, &ven om det endast gjorts som en kortsiktig 16sning. Orsaken ar att om de
manskliga resurserna forsummas vid vissa tillfallen kan detta leda till att personalen inte
tillfredstalls genom utveckling. Det kan i sin tur leda till att det uppstar en splittrad
organisation dar manniskor inte trivs och kanske blir sjuka eller sager upp sig. Om
sjukhuset istallet mater nyttan av utbildningsinvesteringar och kan visa pa att de leder till
ekonomisk lonsamhet pa lang sikt, tas formodligen inte liknande beslut om besparingar i
framtiden. Sa lange det investeras i tekniska och materiella tillgangar gar det att havda att
det aven borde investeras i manskliga resurser. Som tidigare nAmnt &r ett argument for att
mata utbildningars effekter att undvika felaktiga prioriteringar vid val av utbildning. Det
finns en risk for att fa en felaktig 16sning, som inte &r den basta for situationen. Darav kan

matning hjalpa till att frambringa lampliga val av utbildningar pa sjukhuset.

4.3 Slutsatser

Vi har genom uppsatsen resonerat kring hur personalen kan synliggoéras i en organisation.
Som vi presenterat inledningsvis anses investering i ledarskap utgdra en viktig del i arbetet
med de manskliga resurserna. Genom var studie pa ett sjukhus i Region Skane har vi valt
att undersoka vad ledarskapsutbildningar, som UGL, kan ge tillbaka till organisationen ur
ett personalekonomiskt langsiktigt perspektiv. For att tydliggéra detta tillampar vi en
kalkyleringsmetod, ballongmodellen, som redogdr for intdkter och kostnader for en
specifik insats. Dessa berédkningar skulle kunna anvindas for att motivera anvandning av
utbildningar men dven for att i efterhand kunna synliggéra om effekterna av en utbildning
motsvarar forvantningarna. En kalkyl kan alltsa ge en okad forstaelse for sambandet

mellan faktiska handlingar och ekonomiska effekter.

4.3.1 Syftet med kalkylering

Vi har sett att ledningen pa sjukhuset inte haft nagot tydligt mal med UGL i
organisationen. Processen med att uppratthalla kalkyler skulle da kunna gora det lattare for
dem att formulera mal for vad utbildningsinsatsen ska bidra med. De verkar dessutom ha
problem med att se klara samband mellan utbildningsinvesteringen och dess effekter, vilket
kalkylen ocksa kan underlatta for. Utbildning kan exempelvis paverka en manniskas attityd

som i sin tur kan paverka beteenden iorganisationen och i slutandan arbetsresultatet, vilket
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gar att satta ekonomiska varden pa. Sambandet kan alltsa uppsta mer tydligt med kalkyler
som ballongmodellen.

Genom fallstudien fick vi fram faktorer som visar exempel pa vad UGL kan fa for effekter
pa attityden hos den som genomgatt utbildningen. De attityder som uppstod var 6kad
sjalvinsikt, okad forstaelse for andra ménniskor och Okat inre lugn. Dessa
attitydforandringar paverkade i de flesta fallen beteendet och forbattrade ledarskapet pa
enheten, vilket &ven medarbetarna kunde starka. Detta menade de i sin tur bidrog till 6kad
trivsel. Trivseln har for enheten &ven inneburit 6kad samhdorighet, battre gruppdynamik och
battre konflikthantering. Om man for resonemanget vidare skulle dessa faktorer aven
kunna leda till lagre sjukfranvaro, ligre personalomsattning och okad effektivitet. Med
okad effektivitet kan man fa bade dkad kvantitet och kvalitet pa tjanster samt ett hogre
varde pa humankapitalet och i sin tur ett hdgre marknadsvarde. Sa genom att fora in varden
i ballongmodellen, som vi visat pa, analyseras vad utbildningsinsatsen kan ge tillbaka till
organisationen. Med dessa positiva effekter i atanke kan slutsatsen dras att utbildning kan

bidra till en battre fungerande personal och en valmaende organisation.

4.3.2 Nagra saker att ta hansyn till

Nar man anvander sig utav efterkalkylering, som i exemplet med ballongmodellen, &r det
aven viktigt att komma ihag att andra faktorer, sasom ny arbetsutrustning, kan ha bidragit
till effekter som exempelvis Okad effektivitet. Att klargdra en utbildningsinvesterings

vérde borde trots det vara en naturlig del i organisationens ekonomiska aktiviteter.

Forutom att synliggora potentiella intakter med utbildningsinvestering &r det ocksa viktigt
att se till kostnaderna, och ge en réttvisande bild av kostnadssidan i ballongmodellen. Vi
fick genom undersokningen uppfattningen av att man pa sjukhuset exempelvis inte tar med
de indirekta kostnaderna, sa som produktionsbortfall, i berdkningarna av
utbildningskostnaderna. Eftersom de inte tar hansyn till indirekta kostnader kan en felaktig

bild ges av den eventuella vinsten av utbildningsinvesteringen.
Vidare bor en kalkyluppféljning av en utbildning goras, dar eventuella avvikelser kan

uppenbaras. Da kan nyttig kunskap anvandas i framtida kalkyler, som att se vilka poster

och faktorer som man kan ha bortsett fran och som istallet bor tas med. Det &r bra om det
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gar en langre tid innan uppfdljning av utbildningsinvesteringar gors eftersom att det kan ta
tid innan ekonomiska effekter uppenbaras. Med hjélp av kalkyler kan &ven utbildning
foljas upp systematiskt och kontinuerligt. Det ger UGL-deltagaren ett verktyg att halla sina

insikter fran utbildningen vid liv.

Manga ser att utbildning kan paverka individen pa ett personligt plan men verkar ha
svarare for att se hur det kan bidra till organisationens nytta. Efter att ha undersokt UGL-
utbildningens effekter i en organisation vécks tankar kring ledarskapets roll. Det ar av stor
betydelse att ledaren har sjalvinsikt och acceptans mot sin personal. Om sjélvk&nnedom
kan antas ge en effektivare och produktivare organisation borde en insiktsfull ledare vara
ett mal for alla organisationer. Vid hjalp av kalkylering kan man synliggéra lIonsamheten
av utbildningsinvesteringar i ledarskap pa ett tydligare satt, sa lange man ar inforstadd med

att det ar resultat som ofta visar sig forst pa langre sikt.

4.3.3 Aterkoppling till syfte och fragestéliningar

For att svara till syftet med uppsatsen gar det att visa pa att det genom personalekonomisk
kalkylering, som ballongmodellen, gar att synliggéra personalen i en organisation. Genom
berdkningar gar det dessutom att visa pa att effekter av en utbildningsinvestering i
ledarskap langsiktigt kan leda till ekonomisk I6nsamhet for organisationen. Det handlar om
att tillimpa en personalekonomisk metod som far ledning och personal att se nyttan med
att kalkylera. Genom ballongmodellen redogors effekterna ledarskapsutbildningen har
bidragit till och vad den aven kan bidra till pa lang sikt. Dér arbetsresultatet visas kan

effekter kvantifieras i pengar och visa pa eventuell I6nsamhet.
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Avslutning

| detta avsnitt diskuterar vi slutsatserna i ett vidare
sammanhang. Vi knyter darefter ihop sacken med en
summering och avslutar med att reflektera kring var
arbetsprocess och fragor som vackts for potentiella

framtida undersokningar.

5.1 Diskussion

Efterkalkylen som har presenterats i analysen hade kunnat

vara mer innehallsrik om sjukhuset hade anvént sig av

personalekonomiska metoder. Om sjukhuset hade anvant
sig av sadana metoder hade de aven kunnat se resultat pa de ballonger som ar hypotetiska i
var modell. Ett forbattrat ledarskap skulle da tydligare kunna kopplas till okad
tjansteproduktion. Det innebar att enheten hade fatt mer gjort per arbetad timme. Det
betyder inte att de ska jobba mer utan smartare, som Edvinsson uttrycker det. En
effektivare arbetsinsats kan aven innebara béttre kvalitet i enhetens utforda tjanster. Det
skulle kunna leda till farre fel i arbetet, vilket kan kvantifieras i pengar. | sin tur skulle det
leda till att de kan jobba med fler tjanster och projekt samt kunna ta mer betalt for sina
tjanster. Den Okade kvaliteten pa enhetens arbete kan pa sikt paverka tjanstekvaliteten pa
hela sjukhuset. Det kan leda till okad efterfragan och 6kad belaggning. Darmed kan ett
hogre pris tas, eller en hogre vardpeng ges, for sjukhusets tjanster. Vardet pa
humankapitalet blir da hogre. Det kan leda till att organisationen blir mer attraktiv pa
marknaden och for existerande och potentiella kunder. Genom att synliggéra en medveten
och strukturerad utbildningssatsning kan de aven behalla existerande medarbetare och
attrahera potentiella medarbetare. Om en organisation &r bendgen att gra investeringar i

sin personal kan organisationens marknadsvarde paverkas positivt.

Det kan vara svart att gora en exakt vardering pa en utbildningsinvesterings Iénsamhet pa
kort sikt men ar fullt mojligt pa lang sikt. Med stor sannolikhet far
utbildningsinvesteringen langsiktiga ekonomiska effekter. En effekt av en utbildningsinsats
skulle kunna vara att personalen stannar kvar i foretaget. Pa sa vis sparas kostnader in da

det &r dyrt att byta personal. En annan effekt av utbildningsinsatser kan vara minskad
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sjukfranvaro. Det innebar stora summor om man aterger sjukfranvaro i pengar och om
sjukfranvaron da minskar slipper man kostnader som vikariekostnader och kostnader for

produktionsbortfall.

Eftersom sjukhuset tillhor Region Skane och ar skattefinansierat har de en mer séker
budget &n ett privat vardforetag. Vi kan anta att personalekonomiska berakningar inte
prioriteras i samma utstrackning som i en privatiserad organisation. Det gar att ana att det
skulle vara svart for dem att 6verleva som privat bolag pad marknaden, nar de inte verkar
vara rationella i sina beslut gallande exempelvis utbildningsinvesteringar, utan mer gar pa
kdnsla. En skattefinansierad verksamhet kan ga med forlust under en langre period utan att
ga i konkurs. Vid en eventuell privatisering av sjukhuset menar vi att arbetet med
personalekonomiska berakningar sannolikt skulle spela en storre roll for organisationens
overlevnad. Intresset for personalekonomiska fragor har uppenbarligen svalnat vilket kan
tyckas vara orovackande dd kunskapsintensiva verksamheter blir alltfler. Behovet av
personalekonomiska berakningar bor lampligen oka da de méanskliga resurserna blir allt
mer betydelsefulla. Det finns i nuldget organisationer i Sverige som anvander
verksamhetsstyrningsmetoder som uppmarksammar personalaktiviteter kopplat till
lonsamhet. De kan pavisa att bra ledarskap och valméaende personal medfor hogt vérde av

humankapital vilket i sin tur leder till ett hogre marknadsvarde.

Till sist vill vi framhalla att det dven kan vara till stor fordel att all personal i en
organisation utvecklar sig sjalv och sin sociala kompetens. En ledare borde forvisso kunna
inspirera och dela med sig av sina formagor. For att dock kunna fa ordentlig fart pa de
manskliga resurserna i organisationen torde liknande utbildningssatsningar, som UGL,
goras for all personal. Forst da kan en kraftfull dynamik frambringas i organisationen.
Detta resonemang styrks av enhetschefen som tror att hela enheten skulle fa tryggare

personal med farre konflikter om alla medarbetare fick ga UGL-utbildningen.

5.2 Summering

Syftet med uppsatsen har varit att undersoka hur det med hjalp av personalekonomisk
metod gar att synliggéra personalen i en organisation. Vi gjorde en tillimpning pa
ledarskapsutbildningen UGL. Vi valde att undersoka vilka effekter ledarskapsutbildningar

kan ha i en organisation och hur de kan tas i ekonomiska uttryck pa lang sikt. Vi
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genomforde var fallstudie pa ett sjukhus i Region Skane. For att tydliggora effekterna gav
vi forslag pa en kalkyleringsmetod, ballongmodellen, som redogor for intakter och
kostnader for en specifik satsning. Dessa berdkningar skulle kunna anvéndas for att
motivera anvandning av utbildningar men &ven for att i efterhand kunna synliggéra om
effekterna av en utbildning motsvarar forvantningarna. En kalkyl kan alltsd ge en okad
forstaelse for sambandet mellan faktiska handlingar och ekonomiska effekter.
Undersokningen visar att det gar att synliggora personalen i en organisation med hjalp av
personalekonomiska metoder, som kalkylering. Genom berakning gar det dessutom att visa
pa att effekter av en uthildningsinvestering langsiktigt kan leda till ekonomisk I6nsamhet
for organisationen. Det handlar om att tillimpa en personalekonomisk metod som far

ledning och personal att se nyttan med att kalkylera.

5.3 Reflektioner

Vi upplever att det hade varit vardefullt for oss att ha gjort fler forstudier pa omradet
personalekonomi infor arbetet med fallstudien. Istallet har vi nu blivit teoretiskt berikade
under processens gang. Under arbetsprocessen har flera tankar pa omradet
personalekonomi véckts hos oss. Om det varit mojligt att gora en studie av ledare innan
och efter UGL-utbildning sa hade detta varit givande for att tydligt kunna se en eventuell
forandring och darpa kunna mata vad det skulle kunna innebéra for organisationen. Vid en
studie under en langre tidsperiod hade vi kunnat se till hur stor l6nsamhet en
utbildningsinvestering kunnat bidra med. Det skulle da ha varit till fordel att géra en for-
och efterkalkyl innan respektive efter utbildningsinvesteringen. Eventuella framkomna
effekter och forandringar i en organisation skulle vidare kunna jamforas med liknande
organisationer. Vi ser dven ett intresse i att undersdka en organisation inom sjukvarden

som arbetat pa ett strukturerat satt med kalkylering och berakningar av utbildningsinsatser.

Det hade aven varit intressant for oss att ga djupare in pd UGL som utbildning och vad den
ytterligare kan berika en individ med for insikter. Att vidare undersdka hur utbildningen
paverkar en ledare och relationen till medarbetarna hade varit av intresse. En annan tanke
ar att personalekonomiska metoder som kalkylering verkar ha sett sina glansdagar pa 1990-
talet. Varfor fortsatte inte arbetet med de personalekonomiska fragorna i samma anda?
Skulle fler satsningar pa personalen goras om organisationer var medvetna om hur de

kunde synliggdra den ekonomiska I6nsamheten med investeringarna?
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Bilaga - Intervjuguider

Professor, Leif Edvinsson, 090427 kl: 10.00
Bakgrund

1.
2.

Berétta lite kort om din bakgrund.

Beratta om ditt forskningsomrade.

UGL-utbildning

3.
4.

Vad anser du om UGL-utbildningen?

Vad tror duatt UGL bidrar med for en organisation?

Personalekonomi

5.

6.

9.

I din bok skriver du att man kan mata medarbetarnas kompetens, kan man géra
samma sak med utbildningens effekter?

Anser du att det ar viktigt att se och mata ekonomiska fortjanster av
ledarskapsutbildningar som UGL? Ar det viktigt att det finns ekonomiska
fortjanster, racker det inte med personalens valmaende? Varfor mita?

Pa vilket satt kan man mata dessa effekter av utbild ningen?

Det verkar finnas en skiljaktighet i asikter om hur organisationen ser pa sitt
humankapital. Vissa betecknar personalen i monetara termer och placerar dem i
resultat- och balansrakningen, andra anser att det inte gar att mata individers
utveckling och kompetens i monetara termer. Vad sager du om det?

Anser du att det bor goras kostnads- och intaktskalkyler pa en utbildning? Ska
dessa foljas upp?

10. Vilka personalekonomiska nyckeltal kan man mata effektivitet eller I6nsamhet

med?

11. Vilka risker ser du med att de ekonomiska aspekterna inte tas i berdakning nar det

kommer till att utbilda ledare och medarbetare?

12. Hur viktigt ar det med ledarskapsutbildningar? Pa vilket satt? For vilken nytta?

13. Ser du nyttan for foretag att utveckla ledare pa ett personligt plan?

Ekonomichef pa sjukhuset, 090505 kl: 14.00
Bakgrund

1.

Presentera oss, kursen och uppgiften. Beskriv syftet.
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Beratta lite kort om din bakgrund.

Vilkenroll har du i foretaget?

Hur lange har du arbetat i foretaget?

Hur manga anstallda ansvarar du for rent ekonomiskt?

Hur ser organisationen ut kring dig?

N o ok~ N

Hur ser du pa ditt uppdrag?
Personalekonomi
8. Hur ser ditt ekonomiska ansvar ut? Personalansvar? Ekonomiskt utbildningsansvar?
9. Vilka ar era personalrelaterade ekonomiska mal?
10. Vilka &r era kritiska framgangsfaktorer nar det galler personal? (Narvaro,
personomséttning)
11. Ar personalen med i resultat- och balansrakningen i form av
kompetensutvecklingskostnader/ utbildningskapital?
12. Kopplar du utbildningar till resultat- och balansrakningen? Hur hanger det ihop?
13. Har ni en utbildningsavdelning?
14. Vad kostar det for organisationen att lata en person ga UGL? Raknas utgifter for
vikarier eller 6vertid med i denna kostnad?
15. Gor ni kostnads- och intaktskalkyler for UGL-utbildningen? Hur beraknar ni
utbildningens intdkter? Varfor/varfor inte?
16. Om nej pa fraga 15, gors det pa andra utbildningar?
17. Omyja, foljer ni upp dessa intdkter och kostnader for UGL-utbildningen?
18. Vilka personalekonomiska nyckeltal kopplar ni till UGL-utbildningen? (eller
utbildningar i allménhet)
19. Ser du nagra risker med att ekonomiska aspekter inte tas med i berdkningen nér det
kommer till att utbilda ledare och medarbetare? Vilka?
20. Ser du att utbildningen ger nagra ekonomiska fortjanster? Vilka? (T ex lagre
franvaro)
21. Hur bedémer ni utbildningsinvesteringarnas 16nsamhet?
22. Vid ekonomiska besparingar i organisationen, blir da utbildningsinvesteringar
drabbade? Varfor?
UGL-utbildning
23. Varfor har ni valt UGL?
24. Vad har UGL for syfte ier organisation?
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25. Vad tror du att UGL har bidragit till i er organisation?

26. Mater ni UGL-utbildningens effekter? I sa fall, pa vilket satt?

27. Upplever du att UGL bidragit till 6kad effektivitet? Pa vilket satt?
28. Ser du ifall utbildningen &r 16nsam?

29. Anvander ni er av andra ledarskapsutbildningar?

Personalchef pa sjukhuset, 090506 kl: 15.00
Bakgrund

Beréatta lite kort om din bakgrund.

Vilkenroll har du i foretaget?

Hur lange har du arbetat i foretaget?

Hur manga anstallda ansvarar du for?

Hur ser organisationen ut kring dig?

o gk~ w N

Hur ser du pa ditt uppdrag?
Personalekonomi
7. Hur ser ditt utbildningsansvar ut? Ekonomiskt?
8. Vilka ar era personalrelaterade ekonomiska mal?
9. Vilka ar era kritiska framgangsfaktorer nar det galler personal? (Néarvaro,
personomsattning)
10. Ser du en koppling mellan utbildningar och resultat- och balansrakningen? Hur
hanger det ihop?
11. Vad kostar det for organisationen att lata en person ga UGL? Raknas utgifter for
vikarier eller 0vertid med i denna kostnad?
12. Ser du nagra risker med att ekonomiska aspekter inte tas med i berakningen nar det
kommer till att utbilda ledare och medarbetare? Vilka?
13. Ser du att uthildningen ger nagra ekonomiska fortjanster? Vilka? (T ex lagre
franvaro)
14. Hur beddémer ni utbildningsinvesteringarnas 16 nsamhet?
UGL-utbildning
15. Varfor har ni valt UGL?
16. Vad har UGL for syfte ier organisation?
17. Vad tror du att UGL har bidragit till i er organisation?
18. Maéter ni UGL-utbildningens effekter? I sa fall, pa vilket satt?
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19. Upplever du att UGL bidragit till okad effektivitet? Pa vilket satt?
20. Ser du ifall utbildningen &r 16nsam?

21.
22.

Anvander ni er av andra ledarskapsutbildningar?

Hur viktigt ar det med ledarskapsutbildningar i er organisation?

Verksamhetschef, 090424 kl: 8.30
Bakgrund

© gk~ w D oE

Berétta lite kort om din bakgrund.
Vilkenroll har du i foretaget?

Hur lange har du arbetat i foretaget?
Hur manga anstallda har ni pa support?
Hur ser organisationen ut inom support?

Hur ser du pa verksamhetens uppdrag?

Personalekonomi

7.

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

Vad har du som verksamhetschef for ekonomiskt ansvar? Personalansvar?
Ekonomiskt utbildningsansvar?

Vilka &r era personalrelaterade mal?

Vilka ar era kritiska framgangsfaktorer nar det galler personal? (Narvaro,
personomsattning)

Ar personalen med i resultat- och balansrakningen med i form av
kompetensutvecklingskostnader/ utbildningskapital?

Har ni en utbildningsavdelning?

Anvander ni er av interna eller externa UGL-kurser?

Vad ingar i utbildningskostnaderna? Avgifter for externa kurser?

Vad kostar det for organisationen att lata en person ga UGL?

Gor ni kostnads- och intaktskalkyler for UGL-utbildningen?

Foljer ni upp dessa intdkter och kostnader for UGL-utbildningen?

Hur beréknar ni utbildningens intakter?

Vilka personalekonomiska nyckeltal kopplar ni till UGL-utbildningen? (eller
utbildningar i allménhet)

Ser du nagra risker med att ekonomiska aspekter inte tas med i berakningen nér det
kommer till att utbilda ledare och medarbetare? Vilka?

Ser du att utbildningen ger nagra ekonomiska fortjanster? Vilka? (T ex lagre
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franvaro)

21. Hur beddmer ni utbildningsinvesteringarnas lénsamhet?

22. Vid ekonomiska besparingar i organisationen, blir da utbildningsinvesteringar
drabbade? Varfor?

UGL-utbildning

23. Varfor har ni valt UGL?

24. Vad har UGL for syfte ier organisation?

25. Vad tror du att UGL har bidragit till i er organisation?

26. Har du sett nagra forandringar i dina medarbetares arbetsprestationer som gatt
UGL?

27. Méter ni UGL-utbildningens effekter? 1 sa fall, pa vilket satt?

28. Upplever du att UGL bidragit till 6kad effektivitet? Pa vilket satt?

29. Anvander ni er av andra ledarskapsutbildningar?

Controller pa verksamhetsomradet, 090508, kl: 8.30
Bakgrund

Beratta lite kort om din bakgrund.

Vilkenroll har du i foretaget?

Hur lange har du arbetat i foretaget?

Hur manga anstallda ansvarar du for rent ekonomiskt?

Hur ser organisationen ut kring dig?

I e

Hur ser du pa ditt uppdrag?
Personalekonomi
7. Hur ser ditt utbildningsansvar ut? Ekonomiskt?
8. Vilka ar era personalrelaterade ekonomiska mal?
9. Vilka ar era kritiska framgangsfaktorer nar det galler personal? (Narvaro,
personomséttning)
10. Ar personalen med i resultat- och balansrakningen i form av
kompetensutveck lingskostnader/ utbildningskapital?
11. Kopplar ni utbildningsinvesteringar till resultat- och balansrdkningen? Hur hanger
det ihop? P4 vilket sétt?
12. Vad kostar det for organisationen att lata en person ga UGL? Raknas utgifter for

vikarier eller 6vertid med i denna kostnad?
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13. Gor nikostnads- och intéktskalkyler for UGL-utbildningen? Hur berdknar ni
utbildningens intdkter? Varfor/varfor inte?

14. Om nej pa fraga 15, gors det pa andra utbildningar?

15. Omja, foljer ni upp dessa intdkter och kostnader for UGL-utbildningen?

16. Vilka personalekonomiska nyckeltal kopplar ni till UGL-utbildningen? (eller
utbildningar i allménhet)

17. Ser du nagra risker med att ekonomiska aspekter inte tas med i berdkningen nér det
kommer till att utbilda ledare och medarbetare? Vilka?

18. Ser du att uthildningen ger nagra ekonomiska fortjanster? Vilka? (T ex lagre
franvaro)

19. Hur beddmer ni utbildningsinvesteringarnas 16 nsamhet?

20. Vid ekonomiska besparingar i organisationen, blir da utbildningsinvesteringar
drabbade?Varfor?

UGL-utbildning

21. Varfor har ni valt UGL?

22. Vad har UGL for syfte ier organisation?

23. Vad tror du att UGL har bidragit till i er organisation?

24. Vad ser du for for- och nackdelar med UGL/ledarskapsutbildningar?

25. Méter ni UGL-utbildningens effekter? I sa fall, pa vilket satt?

26. Upplever du att UGL bidragit till 6kad effektivitet? Pa vilket satt?

27. Ser du ifall utbildningen &r 16nsam?

28. Hur viktigt ar det med ledarskapsutbildningar i er organisation?

29. Hur beddmer ni utbildningsinvesteringarnas lénsamhet?

Enhetschef, UGL-deltagare, 090423 kl: 14.30
Bakgrund

Berétta lite kort om din bakgrund.

Vilkenroll har du i foretaget?

Hur lange har du arbetat i foretaget?

Hur manga anstallda har enheten?

Hur ser organisationen ut inom enheten?

© g &M w0 e

Hur ser du pa enhetens uppdrag?

Personalekonomi
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8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

. Vad har du som enhetschef for ekonomiskt ansvar? Personalansvar? Ekonomiskt

utbildningsansvar? (Om nej, ga till fraga 15)

Vad kostar det for organisationen att lata en person ga UGL?

GOr ni kostnads-och intéktskalkyler for UGL-utbildningen?

Foljer ni upp dessa intdkter och kostnader for UGL-utbildningen?

Anvénder ni er av en intern eller externa UGL-kurser?

Vad ingar i utbildningskostnaderna? (Avgifter for externa kurser?)

Vilka personalekonomiska nyckeltal kopplar ni till UGL-utbildningen?

Vad ser ni att utbildningen ger for ekonomiska fortjanster? (T ex lagre franvaro)
Hur beddmer ni utbildningsinvesteringarnas I nsamhet?

Anvénder ni er avandra ledarskapsutbildningar?

UGL-utbildning

17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.

24,
25.

26.

217.
28.

29.
30.

31.

Varfor anvander ni er av UGL?

Nar gick du UGL-utbildningen?

Vad har UGL for syfte ier organisation?

Vad tror du att UGL har bidragit till i er organisation?

Vilka forvantningar hade du pa utbildningen pa ett personligt plan och for dina
medarbetare som ocksa gatt utbildningen?

Motsvarar utbildningen dessa forvantningar?

Vad upplevde du att utbildningen gav dig? (Gav utbildningen dig 6kad
medvetenhet om dig sjalv?)

Har du forédndrat ditt ledarskap som foljd av utbildningen? Om ja, hur?

Har du sett nagra forandringar i dina medarbetares arbetsprestationer som gatt
UGL?

Har ni har som har gatt UGL fatt en okad forstaelse for varandra i och med
utbildningen?

Vad ser du for nackdelar respektive fordelar med utbildningen?

Mater ni UGL-utbildningens effekter? | sa fall, pa vilket satt? (Mindre fel, 6kad
punktlighet)

Utvarderas du som ledare innan och efter utbildningen?

Har du haft avsatt arbetstid for reflektion tillsammans med din chef efter
utbildning? (Direkt efter, man, ar)

Har ditt forhallningssatt till ditt uppdrag forandrats efter utbildningen?
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32. Upplever du att UGL bidragit till 6kad effektivitet? Pa vilket satt?

Arbetsledare pa enheten, UGL-deltagare, 090423 kl: 13.00
Bakgrund

Beréatta lite kort om din bakgrund.

Vilkenroll har du i foretaget?

Hur l&nge har du arbetat i foretaget?

Hur manga medarbetare ansvarar du for?

o &M w0 Do

Hur ser du pa ditt uppdrag?
Personalekonomi
6. Vad har dusom bitrddande chef for ekonomiskt ansvar? Personalansvar?
Ekonomiskt utbildningsansvar?
7. Vad ser ni att utbildningen ger for ekonomiska fortjanster? (T ex lagre franvaro)
8. Hur bedémer ni utbildningsinvesteringarnas lonsamhet?
9. Anvénder ni er avandra ledarskapsutbildningar?
UGL-utbildning
10. Nér gick du UGL-utbildningen?
11. Vad har UGL for syfte ier organisation?
12. Vad tror du att UGL har bidragit till i er organisation?
13. Vilka forvantningar hade du pa utbildningen pa ett personligt plan?
14. Motsvarar utbildningen dessa forvantningar?
15. Vad upplevde du att utbildningen gav dig? (Gav utbildningen dig dkad
medvetenhet omdig sjalv?)
16. Har du forandrat ditt ledarskap som foljd av utbildningen? Om ja, hur? (Om nej, ga
t17)
17. Har du sett nagra forandringar i dina medarbetares arbetsprestationer som gatt
UGL?
18. Har du sett nagra forandringar hos din chefsom gatt UGL? Om ja, vilka?
19. Har ni har som har gatt UGL fatt en 6kad forstaelse for varandra i och med
utbildningen?
20. Vad ser du for nackdelar respektive fordelar med utbildningen?
21. Utvarderas du som ledare innan och efter utbildningen?

22. Har du haft avsatt arbetstid for reflektion tillsammans med din chef efter
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utbildning? (Direkt efter, man, ar)

23. Har ditt forhallningssatt till ditt uppdrag forandrats efter utbildningen?
24. Upplever du att UGL bidragit till 6kad effektivitet? Pa vilket satt?

Intervjuguide - medarbetare pa enheten, 090424 kl: 13.00
Bakgrund

1.
2.
3.

Beréatta lite kort om din bakgrund.
Hur l&nge har du arbetat i foretaget?
Vilkenroll har du i foretaget?

UGL-utbildning

4.
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10.

11.
12.
13.

Vet du vad UGL &r?

Kan du beskriva din chef fore UGL-utbildningen?

Upplevde du en forandring hos din chef efter UGL-utbildningen? 1 sa fall hur?
Beter sig din chefannorlunda efter UGL-utbildningen? Hur?

Upplever du att din chef har fatt en 6kad forstaelse for dig efter utbildningen?
Beter du dig annorlunda mot din chef nu jamfort med innan utbildningen? Pa vilket
satt?

Har ditt forhallningssatt till ditt arbete forandrats efter att din chef gatt
utbildningen? (Motivation etc)

Tror du att UGL har bidragit med ndgot ier organisation? Vad?

Upplever du att UGL bidragit till 6kad effektivitet pa er arbetsplats? Pa vilket satt?

Har de sociala relationerna forandrats inom arbetsgruppen efter utbildningen?

Personalekonomi

14.

Kan du se ifall utbildningen ger nagra ekonomiska fortjanster? (T ex lagre
franvaro)
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