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Arbetsmotivation, FOretagskulturer
...och beteendeanalys

Innehall

1. Arbetsmotivation

Foretagskultur

3. Utvarderingar som verktyg for att paverka
och forandra beteenden i organisationer
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Arbetsmotivation och Foretagskultur
Definitioner

e Arbetsmotivation =
Den enskilde medarbetarens

installning och arbetsprestationer

e Foretagskultur =

Kollektiva installningar och arbetsprestationer

Organisationer = hantering av individuella
och kollektiva attityder och beteenden

Vestra
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Arbetsmotivation
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VVad ar arbetsmotivation?

1. Viljan att utfora en arbetsprestation (kognitiv del)

2. Beteendet/arbetsprestationen

e Mangden
Intensiteten | utférandet
- Uthallighet

3. "Ratt” arbetsprestationer

- Kopplade till organisationens mal

Vestra




Arbetsmotivation: manga amatorer, mycket
tyckande

6 EKONOM' MAN

Berom viktigast for att motivera

Fragan om hur man motiverar
sina anstadllda driver en hel
industri av coacher, konsulter
och talare, konstaterar forfatta-
ren Stefan Ekberg och sillar sig
sjdlv till den skaran genom att
ge ut en bok i amnet.

Han @r helt klar dver vad som
ar viktigast: att ge berém.

—Beritta direkt ndr ndgon gor na-
got bra. Leta efter skil att berom-
ma. Den atgérden ligger pé plat-
sernaI1—9 pa tio-i-topplistan, siger
Stefan Ekberg.

Att det finns s& manga som vill
komma med mer eller mindre kom-

plicerade rad har sina forklaringar
enligt honom.

—Ménga kanner sig kallade
eftersom det ar ldttare att ta pa sig
rollen att motivera andra dn att
gora saker sjélv. Och foretagen ar
osikra — cheferna litar inte pa att
det dr sa enkelt som det faktiskt ar
att motivera personalen.

Tva ganger om aret fragar Stefan
Ekberg sina kunder vilket som 4r
deras mest pressande system. Sva-
ren resulterar ofta i en bok och sa
gick det till den hir gdngen ocksa.

Han konstaterar att man maste

borja med naly’ vad man
sjalv har fof drivkrafter §ch sedan

ga vidare med insikten att olika sa-
ker driver olika ménniskor. Det finns
inte en universalmedicin. Och sér-
skilda tillstallningar for att bygga
motivation dr han starkt kritisk till.
—-Man ska anpassa de motive-
rande atgérderna efter individer.
En 35-aring med barn motiveras
av andra saker dn 21-aring eller
en 55-dring. Jag tror att de flesta
teambuildningaktiviteter ddr man
ska brottas i sumokostymer eller
svinga sig i rep och sadant &r helt
meningslésa. Teambuilding och
motivation skapas pa jobbet.

BOSSE ANDERSSON
bo.andersson@dn.se 08-73812 26

Ekbergs tips
# Ge berém.

# Att ha kul pa jobbet
skapar kreativitet
och tar bort e
stress och radslor. T
# f-\terkoppla ofta. Det racker
inte med ett utvecklingssamtal.
# Uppmuntra de anstallda att
fatta egna beslut och se till att
de har informationen de behover.
# Beldna egna initiativ.

# Satt utmanande men realis-
tiska mal.

e

DN, 1 november 2010
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8



Teorier om arbetsmotivation
Fokus pa olika objekt

Individen
Organisationen
Samhallet

Interaktion mellan individen och omgivningen
(organisationen, samhallet, social situation utanfor
arbetet)

Vestra
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Individfaktorer och arbetsmotivation

- Alder

- Kon

e  Utbildningsniva

e Kompetens

e Den sociala situationen utanfor arbetet
=  Erfarenhet fran andra arbetsplatser

e Personlighet

= Kognitiva ménster

- Behov

Vestra
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Klassiska
Behovsteorier/personlighetsteorier

e Maslows behovstrappa

1. Fysiologiska behov
2. Trygghetsbehov

3. Karleksbehov

4. Sjalvforverkligande

- Herzbergs Tvafaktorteori
= Hygienfaktorer
=  Motivationsfaktorer
e McClelland - behov i organisationer

= Behov att lyckas
= Maktbehov
= Social tillhorighet

« McGregor

=  Teori X

= TeoriY Ve Stra
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Kognitiva teorier

= Forvantningsteori (expectancy-valence theory)
e Rattviseteori (equity theory)

e Social Kognitiv teori

Vestra
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Social Kognitiv teorli

e Individens motivation paverkas framfor allt av:

=  Modellinlarning — inlarning genom observation av
andras framgangar och misslyckanden

=  Forvantningar pa vilka konsekvenser som kommer
att uppsta

= Individens sjalvuppfattning om sin formaga att na
framgang i en speciell situation (”’self-efficacy”)

Vestra
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Social Kognitiv teorli

e Faktorer som paverkar ”Self-efficacy”:

=  Formaga till sjalvreglering: att reflektera, dra
slutsatser, anvanda symboler, modellinlarning, forstarka
sig sjalva

=  FOormaga att agera, ta initiativ, vara uthallig

=  Forstarkning/uppmuntran fran andra

Vestra
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HOgpresterande personer...

har oftast, men inte alltid, ett gott sjalvfortroende
tror i hog grad att de kommer att lyckas

tolkar lyckosamma handelser som resultat av den egna
prestationen

tolkar misslyckanden som otur

Vestra
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Unga ambitiosa tjejer och stress

Fraga: Varfor ar duktiga och motiverade unga tjejer
Overrepresenterade nar det galler stress och
utbrandhet?

= Har svart att slappa ett jobb som "ar good enough”

e Samre sjalvfortroende trots att de ofta ar duktigare
an sina manliga kollegor

= Tolkar sina arbetsprestationer som misslyckanden
trots att de uppnatt malet med rage

- Svart att sdga nej nar de far mer jobb som

”belt')ning”? Vestra
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Faktorer | organisationen och
arbetsmotivation

e Arbetets egenskaper

e Ledarskapet

- Mal, feedback

e LoOne- och beldoningssystemet

e Arbetsklimatet, arbetskamraterna
e Demografiska faktorer

Vestra
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Demografiska faktorers paverkan pa
arbetsmotivation

- Ar med samma arbetsgrupp
- Aldersfordelning

= Sammansattningen av olika
personligheter | arbetsgruppen

= Konsfordelning

< Anstallningstid
Vestra
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Anstallningstid och upplevelsen av
arbetsklimatet

Arbetsklimat

Positivt

0-2 ar 2-5 6-10 mer an 10 ar
Anstallningstid

Vestra
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Mal

Egenskaper hos mal for att kunna vara
motivationsdrivande

- Tydliga

e Tidsbegransade

- Utmanande — inte for enkla, men inte omojliga att na
- Matbara

- Maste foljas upp

e Accepterade

Kalla: Locke m fl Ve Stra
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Feedback

Arbetsplatser med goda mojligheter att fa feedback
e Narhet till kund

= Mojlighet att arbeta med tydliga framgangsmatt
e Mdgjlighet att se ett resultat av sitt eget arbete
e Mdgjlighet att arbeta med helheten

= Chef som har formagan att ge feedback pa ratt satt

Vestra
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Ledarskapets paverkan pa arbetsmotivation

e Ger feedback, berom, uppmuntran
e Ger uppmarksamhet

< Kontrollerar 16n och befordran

e Fungerar som modell och féredéme
 Tydliggor mal

= FOljer upp arbetsprestationen

e Qvervakar och samlar in information om
iIndividen (’monitorering”)

Vestra
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Samhallsfaktorer som paverkar
arbetsmotivationen

e Samhallsvarderingar

- Konjunkturlaget, arbetsloshet, tillgang pa
arbetskraft

« Konkurrenssituationen i branschen
e Allman loneniva

- Skattesystemets utformning

Vestra
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Krav pa skattesystemet for att kunna vara
motivationsdrivande

- Maste I6na sig att arbeta

- Maste upplevas som rattvist

- Masta upplevas som transparent
= Accepteras av medborgarna

- Maste veta hur skattesystemet fungerar

Vestra
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Slutsatser om motivationsteorier

Det finns manga teorier — svart att fa overblick

Teorierna kompletterar varandra, forklarar olika
pusselbitar

Alla teorier ar inte anvandbara i praktiskt arbete

De traditionella behovsteorierna ar overspelade

Vestra
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Slutsatser om motivationsteorier

Arbetsmotivation ar resultatet av en komplex interaktion
mellan individen och omvarilden (arbetet, samhallet och
den sociala situationen utanfor arbetet)

OBM/Beteendeanalys - den mest praktiskt anvandbara
modellen?

Vestra
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OMVARLD:
Samhéallet och
branschen
eKonjunktur
~Tillgdng pa TN 11114 1511 B
arbetskraft .
<Konkurrenssituation . Arbetsmotivation
eSamhallsvarderingar . .
:| Bakgrunds- Kognitiv del Beteenden
:| faktorer Tolkning av <Jobbar hart och
‘ :| <Alder situationen engagerat
gAR\.?ﬁ‘)l\ll\:éN # eAnstallningstid —b <Vill/vill inte gora en —} eArbetar med
*Kon insats ratt eller fel
eIntressen <Upplevd koppling saker
A_rbeots— =Social bakgrund, mellan beteende eSatsar pa
forhallande_n uppvaxt och konsekvens kompetens-
~Arbetsuppgifter *Kompetens -Maste agera for att utveckling
IS I ELE] undvika hot/fara «Ar passiv

<Organisations-
kultur/arbetsklimat
eLedarskap
Anstéllnings-
villkor, 16n

Styrfaktorer
eVision, mal, var-

deringar

Sociala
forhallanden
utanfor arbetet

Sammanfattning
En heltackande modell av arbetsmotivation

=S&ger upp sig
«Soker nytt jobb

-

KONSEKVENSER
Positiva

*Berdom
eLdneférhdjning
eUppmaéarksamhet
eNdjda kunder

Negativa
-Utfrysning

<Dalig
I6neutveckling
eUtskallning
eMissndjda kunder

Vestra
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ABC-modellen

En modell f6r analys av beteenden/arbetsprestationer

A Antecedenter B Beteende C Konsekvenser
Organisationen Medarbetaren
Handelser, information, . Berém, nya kunder,
uppmaningar, mal, vision, Koanitiv del Beteenden misslyckanden, kritik,
vardegrund, policies, —p| Allityder, tankar, Arbetsprestationer ; héjd 16n, befordran,
instruktioner fran chef, forvantningar, sura miner, roliga
uppdrag fran kunder etc erfarenheter arbetsuppgifter
1 ]
*Mal . :
.Ledarska *Kognitiva teorier *Feedback
P *Behovsteorier sLedarskap
*Rattviseteorier *Belbningssystem
«Skattesystemet

Vestra
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Fraga: Hur tolkas konsekvensen?

BETEENDEN/
ARBETSPRESTATIONER

KONSEKVENSER

HUR TOLKAS

KONSEKVENSEN?

Medarbetare far jobba
over 10 timmar pa
helgen

Chef fixar biljetter
till operan som
beloning

Vestra
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Fraga: Hur tolkas konsekvensen?

BETEENDEN/
ARBETSPRESTATIONER

KONSEKVENSER

HUR TOLKAS

KONSEKVENSEN?

Medarbetare far jobba
over 10 timmar pa
helgen

Far lonepaslag pa
200 kronor

Vestra
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Fraga: Hur tolkas konsekvensen?

BETEENDEN/
ARBETSPRESTATIONER

KONSEKVENSER

HUR TOLKAS

KONSEKVENSEN?

Medarbetare far jobba
over 10 timmar pa
helgen

e Pelle far 10100
kronor extra for
besvaret

« Eva far 10000
kronor

Vestra
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Vad ar erfarenhet?

e = Inlarda ABC-kedjor. Inlard koppling mellan
Antecedenter, Beteenden och dess Konsekvenser

A234 — B56 — C314
1 |
|

A234= Kunden ringer. Har B56= Tanke: "Hon C314= Positiv
bestamt sig for att kbépa ett  later angelagen. Har forstarkning fran kund.
har jag en god chans

att s_alja ett kylskap Berom fran chef

om jag agerar
snabbt”.

Beteende: kylskapet
levereras snabbt

kylskap

Loneforhojning

Vestra
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ABC-kedjor
Individens inlarda erfarenheter

Individ 1

Individ 2

A1B23C6, A21B445C98, A56B32C2, A34B3C67, A78B4C56,
A6B4C61, A12B5C9, A6B3C86, A8BB4C65, A34B76C91
A3B44C6, A76B34C5, A8B2C77, A6B3C25, A67B19C73,
A88B2C56, A81B35C71, A65B36C1, A8B23C96, A62B34C65,
A8B21C35, A7B4C8, A88B23C6, A6B14C77, A7B34C7,
A72B6C881, A65B36C77, A77B32C54, A78B11C16,
A23B51C88, A21B32C7, A2B55C26, A6B3C99, A76B22C1,
A88B21C55, A99B2C61, A7C51C29, A19B2C7, A2B4C66,
A77B26C11, A6B8C9, A51B29C101, A2B4C11
A76B202C182, A88B31C29, A5B2C88, A42B28CS8,
A21B29C8, A62B11C24, A61B29C51, A103B3C28,
A88B1C29, A8B26C7, A51B28C4, AB1B49C5, A99B25C62,
A88B33C55, A2B54C72, ABB34C52, A7B3C7, A9B2C6,
A6B2C62, A7B28C72, A66B29C201, A55B2C51, A6B29C203,
A82B37C103, A5B6C239, A8B4C81, A5B4C76, A88B34C72,
A7B2C8, A8B1C88, A4B2C81, A91B45C72, ABB3C6,
A71B2C7, A2B5C71, A76B29C8, A6B2C7, A2B3C62,
A7B22C12, A56B2C7121, A77B20C1

A11B23C6, A21B445C8, A56B32C22, A134B3C67,
A78B4C56, A6B4C61, A192B5C9, A6B3C9, A8B4C65,
A34B76C91, A3B44C6, A76B34C5, A8B2C77, A6B3C25,
A67B19C73, A88B2C56, A81B35C71, A65B36C1, A8BB23C96,
A62B34C65, A81B21C35, A7B4C8, A88B23C6, A6B14C77,
A27B34C7, A72B6C881, A65B36C77, A77B32C54,
A178B11C16, A23B51C88, A21B32C7, A2B55C26,
A16B3C99, A76B22C1, A88B21C55, A99B2C61, A7C51C29,
A19B2C7, A2B4C66, A77B26C11, A6B8C9, A51B29C101
A2B4C11, A76B202C182, A88B31C29, A5B2C88,
A142B28C8, A21B29C8, A62B11C24, A61B29C51,
A103B3C28, A88B1C29, A8B26C7, A51B28C4, A81B49C5,

\4

Inlarda

attityder,

forvantningar, Beteende/
erfarenheter arbetsprestationer

\4

Inlarda

attityder,

forvantningar, Beteende/
erfarenheter arbetsprestationer

Vestra
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6 EKONOMI

Nat som saknas?

Berom viktigast for att moti

Fragan om hur man motiverar
sina anstallda driver en hel
industri av coacher, konsulter
och talare, konstaterar forfatta-
ren Stefan Ekberg och sillar sig
sjdlv till den skaran genom att
ge ut en bok i amnet.

Han @r helt klar dver vad som
ar viktigast: att ge berém.

—Beritta direkt ndr ndgon gor na-
got bra. Leta efter skil att berom-
ma. Den atgérden ligger pa plat-
sernaI1—9 pa tio-i-topplistan, siger
Stefan Ekberg.

Att det finns s& manga som vill
komma med mer eller mindre kom-

plicerade rad har sina forklaringar
enligt honom.

—Ménga kanner sig kallade
eftersom det ar ldttare att ta pa sig
rollen att motivera andra dn att
gora saker sjélv. Och foretagen ar
osikra — cheferna litar inte pa att
det dr sa enkelt som det faktiskt ar
att motivera personalen.

Tva génger om aret frigar Stefan
Ekberg sina kunder vilket som ar
deras mest pressande system., Sva-
ren resulterar ofta i en bok och sa
gick det till den hir gdngen ocksa.

Han konstaterar att man maste
borja med att analysera vad man
sjalv har for drivkrafter och sedan

gé vidare med insikten att olika sa-
ker driver olika ménniskor. Det finns
inte en universalmedicin. Och sér-
skilda tillstallningar for att bygga
motivation dr han starkt kritisk till.
—-Man ska anpassa de motive-
rande atgérderna efter individer.
En 35-aring med barn motiveras
av andra saker dn 21-aring eller
en 55-dring. Jag tror att de flesta
teambuildningaktiviteter ddr man
ska brottas i sumokostymer eller
svinga sig i rep och sadant &r helt
meningslésa. Teambuilding och
motivation skapas pé jobbet.
BOSSE ANDERSSON
bo.andersson@dn.se 08-73812 26

Ekbergs tips
# Ge berém.

# Att ha kul pa jobbet
skapar kreativitet
och tar bort e
stress och radslor. T
# Aterkoppla ofta. Det ricker
inte med ett utvecklingssamtal.
# Uppmuntra de anstallda att
fatta egna beslut och se till att
de har informationen de behover.
# Beldna egna initiativ.

# Satt utmanande men realis-
tiska mal.

DN, 1 november 2010

Vestra
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Hotfulla faktorer,
undvikandebeteenden och negativ
forstarkning

A Antecedenter B Beteende C Konsekvenser
Organisationen Medarbetaren
Chefen: "Rapporten ska Koanitiv del Beteenden ) )
vara klar till den 1 juni da vi v . . Lattnadskansla,
ska traffa nagra viktiga ominte Skriver rapporten sa Berom fran chef
kunder” —> rapporten blir klar att den blir klar den ==
i tid kommer 31.5
chefen att bli
forbannad”

Vestra
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Hotfulla/Zobehagliga situationer som
paverkanskraft pa motivationen

e En deadline som narmar sig

= Elaka konkurrenter som hotar foretaget

- Radsla for att inte bli accepterad i gruppen
e Radsla for att chefen ska bli missnojd

e Radsla for att gora bort sig infor andra

e Lagkonjunktur

 Finansiella kriser

Vestra
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Nagra foretag som fotts ur kriser

Dell (oljekrisen i borjan av 1980-talet)
Microsoft (oljekrisen i| borjan av 1980-talet)
Nokia (finanskris i borjan av 1990-talet)

di.se
Jorma Ollila: Kriser foder storforetag

Uppdaterad 2009-12-02 15:47

Jorma Ollila, styrelseordférande i bdde Nokia och Shell, pAminner om att
kriser faktiskt kan vara bra fér féretag.

"Det nya Nokia féddes ur krisen p4 1990-talet", pdminde han vid en
universitetsféreldsning i Jyvaskyld i Finland.

N&r det géller Nokia vet Jorma Qllila vad han talar om. Det var han och hans
“Jormas Gé_ng:' som i bérjan av 1990-talet stépte om hela Nokia.

Vestra
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Hur kan man pa ett arligt satt utnyttja den
motivationskraft som finns hos obehagliga
faktorer?

= GOr inte malen for enkla att uppna

- Overvag t ex att ge medarbetarna en snavare tidsram an
vad de har raknat med

- Undvik inte det obehagliga, lagg alla korten pa bordet

= Tydliggor eventuell hotbild om vad som kan handa om
arbetsuppgiften inte lyckas — maste dock vara arlig, inte
pahittad

= Oka medvetenheten om samhallsutvecklingen
= Tydliggdr vad konkurrenterna gor

e Ge arlig negativ feedback, men framfor allt positiv feedback

Vestra
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FOretagskultur

Vestra
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Vad ar foretagskultur?
Scheins modell for foretagskulturer
Tre medvetandenivaer

Synlig

ARTEFAKTER
Arbetsklimat, arbetsprestationer
Sprak, kladsel etc

¥ £

STRATEGISK INRIKTNING
Vision, mal och varderingar

-y

Osynlig

GEMENSAMMA OUTTALADE
ANTAGANDEN

Omedvetna tankar, normer,
kanslor

Vestra
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Gemensamma outtalade antaganden
¥4

_ GEMENSAMMA OUTTALADE
Osynlig ANTAGANDEN

Omedvetna tankar, normer,
kanslor

e En organisations unika uppséattning normer, regler,
forhallningssatt och férvantningar - “det som sitter i
vaggarna”

e Oftast omedvetna — "ungefar som fisken ar omedveten
om att han simmar i vatten”

e Det som egentligen styr organisationens
arbetsprestationer

- Stabila, svara att paverka och forandra

e Har larts in genom decennier = attityder och
arbetsprestationer som varit framgangsrika

Vestra
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Faktorer som paverkar foretagskulturen

- Nationell kultur

= Faktorer i samhallet: arbetsloshet, konjunkturlage

=  Bransch, konkurrenssituation, kunskaps- och tjansteinnehall
e FoOretagets agare, huvudman

- VD

= Andra faktorer i organisationen: t ex organisationsstruktur,
beléningssystem

o Narmaste chef

= Organisatorisk demografi: aldersstruktur, anstallningstid, tid
| samma arbetsgrupp, kbnssammansattning

- Individfaktorer

Vestra
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Scheins modell for foretagskulturer

Tre medvetandenivaer

Synlig

ARTEFAKTER
Arbetsklimat, arbetsprestationer
Sprak, kladsel etc

¥ 1

STRATEGISK INRIKTNING
Vision, mal och varderingar

Osynlig

L

GEMENSAMMA OUTTALADE
ANTAGANDEN

Omedvetna tankar, normer,
kanslor

Vestra
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En modifiering av Scheins modell

A Antecedenter B Beteende C Konsekvenser
Strategisk inriktning )
Vision, Mal, Varderingar =P Ssgaelgzzmma Arbetsprestationer, Ly konsekvenser

antaganden kladsel, sprékbruk

‘ |

Vestra
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Beteendeanalytisk definition av
fOoretagskultur?

Attityder och beteenden i en viss organisation som genom aren
larts in genom att de varit framgangsrika (forstarkts)

Vestra
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Konsekvensernas paverkan
pa foretagskulturen

BETEENDEN/
ARBETSPRESTATIONER

KONSEKVENSER

PAVERKAN PA

FORETAGSKULTUREN

Kritik framfors av en av
medarbetarna

Mots av utfrysning, ingen
befordran, tystnad

?

Vestra
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Konsekvensernas paverkan
pa foretagskulturen

BETEENDEN/ KONSEKVENSER PAVERKAN PA
ARBETSPRESTATIONER FORETAGSKULTUREN
Kritik framfors av en av Mots av utfrysning, ingen Radd kultur, 1agt i tak
medarbetarna befordran, tystnad

Vestra

47



Konsekvensernas paverkan
pa foretagskulturen

BETEENDEN/ KONSEKVENSER PAVERKAN PA
ARBETSPRESTATIONER FORETAGSKULTUREN
Ny lovande Chefen tar ensam at sig ?
lakemedelssubstans forskas aran pa bekostnad av sina

fram medarbetare

Vestra
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Konsekvensernas paverkan
pa foretagskulturen

BETEENDEN/ KONSEKVENSER PAVERKAN PA
ARBETSPRESTATIONER FORETAGSKULTUREN
Ny lovande Chefen tar ensam at sig Mindre kreativitet, 6kad
lakemedelssubstans forskas aran pa bekostnad av sina | passivitet, samre

fram medarbetare arbetsklimat

Vestra
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Konsekvensernas paverkan
pa foretagskulturen

BETEENDEN/ KONSEKVENSER PAVERKAN PA
ARBETSPRESTATIONER FORETAGSKULTUREN
En medarbetare tar sjalv Far uppskattning av chef ?

initiativ for att l6sa ett

problem utan att vanta pa

klartecken fran chef

Vestra
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Konsekvensernas paverkan
pa foretagskulturen

BETEENDEN/
ARBETSPRESTATIONER

KONSEKVENSER

PAVERKAN PA
FORETAGSKULTUREN

En medarbetare tar sjalv
initiativ for att l6sa ett
problem utan att vanta pa
klartecken fran chef

Far uppskattning av chef

En ansvarstagande kultur,
okad vilja att ta egna
initiativ

Vestra
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’FOretagskulturens DNA”
och anstallningstid

Nyanstallda Efter 6 manader
Al1B23C6, A21B445C98, A1B23C6, A21B445C98, A56B32C2, A34B3C67, A78B4C56,
A56B32C2, A34B3C67, A6B4C61, A12B5C9, A6B3C86, A8BB4C65, A34B76C91
A78B4C56, A6B4C61, A12B5C9, A3B44C6, A76B34C5, A8B2C77, A6B3C25, A67B19C73,
A6B3C86, A8B4C65, A34B76C91, A88B2C56, A81B35C71, A65B36C1, A8B23C96, A62B34C65,
A3B44C6, A76B34C5, A8B2C77, A8B21C35, A7B4C8, A88B23C6, A6B14C77, A7B34C7,
A6B3C25, A67B19C73 A72B6C881, A65B36C77, A77B32C54, A78B11C16,

A23B51C88, A21B32C7, A2B55C26, A6B3C99, A76B22C1

Efter tva ar

A1B23C6, A21B445C98, A56B32C2, A34B3C67, A78B4C56, A6B4C61
A12B5C9, A6B3C86, ABB4C65, A34B76C91, A3B44C6, A76B34C5,
A8B2C77, A6B3C25, A67B19C73, AB8B2C56, A81B35C71, A65B36C1,
A8B23C96, A62B34C65, A8B21C35, A7B4C8, A88B23C6, A6B14C77,
A7B34C7, A72B6C881, A65B36C77, A77B32C54, A78B11C16,
A23B51C88, A21B32C7, A2B55C26, A6B3C99, A76B22C1,
A88B21C55, A99B2C61, A7C51C29, A19B2C7, A2B4C66, A77B26C11
A6B8C9, A51B29C101, A2B4C11, A76B202C182, A88B31C29,
A5B2C88, A42B28C8, A21B29C8, A62B11C24, A61B29C51,
A103B3C28, A88B1C29, A8B26C7, A51B28C4, A81B49C5,
A99B25C62, A88B33C55, A2B54C72, ABB34C52, A7B3C7, A9B2C6,
A6B2C62, A7B28C72, A66B29C201, A55B2C51, A6B29C203,
A82B37C103, A5B6C239, A8B4C81, A5B4C76, A8B8B34C72, A7B2CS,
A8B1C88, A4B2C81, A91B45C72, ABB3C6, A71B2C7, A2B5C71
A76B29C8, A6B2C7, A2B3C62, A7B2C2, A56B2C701, A77B20C10

Vestra
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Hur skapas en kortsiktigt inriktad
foretagskultur?

Fokus pa kortsiktiga mal. Nedtoning av langsiktiga mal

Bonussystem (konsekvens) som premierar maluppfyllelse av
kortsiktiga mal

Anpassning (beteende) till uppmarksamheten i affarspress
(konsekvens) i samband med kvartalsrapporten

VD och saljare betraktar anstallningstiden som kortvarig
(=risk for kortsiktiga beslut)

Behover inte ta personligt ansvar om det gar at skogen (ingen

negativ konsekvens) Vestra
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Hur skapas en ’Jantelagskultur”?

Dalig/ingen premiering av initiativ eller goda
arbetsprestationer. Liten I6nespridning

Avsaknad av utmanande mal och framgangsmatt

Avsaknad av negativa konsekvenser for
medelmattiga/daliga arbetsprestationer

"Tillatet” att snacka skit om varandra

Ingen sags upp. Behaller medelmattor

Vestra
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”Fat and lazy-kultur”
En passiv, ineffektiv foretagskultur med oengagerade,
liknéjda medarbetare

- Positiva konsekvenser som inte star i proportion till
utférda prestationer

- Jamfor bortskamda barn
e Avsaknad av hot och negativa konsekvenser

- Aterfinns ofta i féretag i monopolstallning, med
starka finanser

- Uppstar ofta i slutet av hogkonjunkturer

Vestra
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Forandring av foretagskulturer

Vestra
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FOorandring av oonskad foretagskultur

Tydliggor onskvarda beteenden

FOorandra konsekvensstrukturen:

- uppmuntra/belona alternativa beteenden och/eller
beteenden som undviker den hotfulla situationen

- tillfora negativa konsekvenser till odnskade beteenden

Maste finnas patagliga skal att forandras: oftast reella
hot eller starka positiva incitament att forandras

Enklast att forandra i krissituationer

Vestra

57



Utvarderingar som verktyg for att forandra
arbetsprestationer och foretagskulturer

Vestra
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Utvarderingar som styr- och
forandringsverktyg

Tydliggor foretagsmal, onskvarda beteenden
Resultatet av utvarderingen = konsekvenser:
roda staplar = negativa konsekvenser

grona staplar = positiva konsekvenser

Tillfor hot, obehagskanslor - nédvandigt bransle for
forandring

MOjliggor "Monitorering” — Overvakar, medvetandegor

Vestra

59



Utvarderingar som konsekvensfaktor

Medarbetarenkat 2009
Nils Persson
LEDARSKAP - Narmaste chef

o Milz Parsson 2009 Milz Parsson 2008 Alla cheter 2009
Min chef...
1 5  Med. - +  Med. - +
Antal personer
som svarat
9. tar tag i problemen, sopar dem inte under mattan 36 0.0 4.0 _u.4I
10. &r bra pa att informera 3.6 :]u.a 2.9 0.0
11. skapar vi-kansla i den enhet han/hon leder 3.3 ](}.7 a7 ]0.3
12. tar vara pa forslag och synpunkter fran oss 58 Ju.z i 0.4
medarbetare :

13. satsar pa att fornya och forbattra verksamheten

29 mtz 3.9 I]0.2
3.7 jO.G 4.1 ]0.2

14. uppmuntrar kreativitet och nya idéer

15 Farsok att samma nfaﬂla ditt omdéme om din - ]0.2 - 04
narmaste chefs ledarskap! |
Nyckeltal - Ledarskap, ndarmaste chef 52 m 70 nz

RSE2E541 BO0SAS 68700

09-10-20 2 Vestra

Vestra
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A Antecedenter

Organisationen

Personalpolicy
Forhallningssatt
Vardegrund

Mal

ABC-modellen

Koppling till Medarbetarundersokningar

Attityder, tankar,
forvantningar,
erfarenheter

Arbetsprestationer

B Beteende C Konsekvenser
Medarbetaren
Koagnitiv del Beteenden Positiva
Negativa

Medarbetarundersokning
tydliggor:

e Styrande dokument

» Onskvarda beteenden

Medarbetarundersdkning mater:

« Individuella mal
» Arbetsgruppens mal

« Ar styrande dokumenten tydliga,
forankrade, kdnda?

«Chefens formaga att utforma mal
*Chefen som férebild
«Chefens formaga att stalla krav

|

Medarbetarundersdkning méater:

* Installning till arbetssituationen
* Installning till organisationen

* Individens beteenden

» Arbetsgruppens beteenden

» Ledarbeteenden

1. Medarbetarunders6kning mater
hur konsekvenser anvands:

e Hur belbningssystemet fungerar

» Chefens forméaga att ge aterkoppling
(konsekvenser)

» Utvecklingsmojligheter, mojlighet till
befordran

2. Medarbetarundersokning tillfor
konsekvenser i rapporterna:

* Rbda staplar (negativa konsekvenser
pa beteenden)

* Grona staplar (pos konsekvenser)

« Tydliggor tillstandet i organisationen:
- tillfor obehagskénslor = nédvéandigt
brénsle for férandring

- Underlattar koppling till mc_Vents -/
belbningssystemet Stra
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Medarbetarundersokningar
Begransningar
Genomfors vid en tidpunkt som passar manga, men inte alla
Genomfors ibland sporadiskt, ofta for sallan
Ett tidsglapp mellan ifyllande och feedback: 3-6 veckor
Krangligt, dyrt och oflexibelt

Genomfors vid en tidpunkt dar det kanske inte alltid finns ett
lokalt utvarderingsbehov

Vestra
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Det finns darfor ett behov av
utvarderingar som...

® ger omedelbar feedback

* genomfors vid en tidpunkt da det finns ett starkt lokalt
behov att utvardera

® kan genomforas "hur ofta som helst”

® ar enkelt och anvandarvanligt

Vestra
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Utvardera Nu
Vad ar det?

- Plattform/verktygslada pa internet for genomforandet av
sjalvadministrerade webbaserade utvarderingar

e Tva delar:
1) Utvarderingsplattform/hemsida/verktygslada

2) Utvarderingsverktyg

Vestra
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Utvardera Nu
Vad ar det?

e GOr utvarderingar snabbare, enklare och mer
anvandarvanliga:

= Latta att bestalla

= Enkla att genomféra
= Enkla att forsta

= Kostnadseffektiva

- Tva typer:

= Standardutvarderingar via officiell hemsida
(www.utvarderanu.se)

= FOretagsanpassade varianter

Vestra

65



(& Utviirdera Nu

f v B ~ [ @ v Sidav Sikethetv Verktyg~ @

Hemsida (www.utvarderanu.se)

»

Utvardera Nu

Verktygen som hjilper dig att blixtsnabbt utvirdera organisation, ledarskap, HR-frdgor och arbetsmiljo.

Start Om U

dera Nu

Utvarderingar

» Arbetsmiljo och halsa
» Delaktighet/Medarbetarskap
» Effektivitet
» Uppsdgning av personal
» Fordandring och utveckling
» Intern kund
» Introduktion av personal
» Jamstilldhet
» Kompetensutveckling
» Kundorientering
» Ledarskap Q4
» Ledningsgrupp
» Moten
» PolU-samtal
» Samarbetsklimat
» Projektutvarderingar
» Projektstart
» Projektavstamning Stor
» Projektavstimning Liten
» Projektavslut
» Projektledarskap
» Projektpaketet
» HR-paketet

Utvardera Nu! - sa
fungerar det
Utvardera Nu fungerar som en

mmrSm A Selin semeldnonel S F5e

Nyheter, rdd och tips

Kontakta oss

apa kundkonto  Logga

Valkommen till Utvdardera Nu!

Utvardera Nu gor det enklare att genomféra utvarderingar av viktiga fragor i din organisation. Har kan du

sjalv snabbt bestalla och genomféra utvarderingar av t ex ledarskap, projekt och ledningsgrupper. De olika
utvarderingsverktygen i Utvardera Nu bygger p3 manga 3rs erfarenheter av arbete med utvarderingar som
utgingspunkt fér verksamhetsutveckling.

Ledarskap Q4

Ledarutvarderingen Q4 (kallas =3
efter den ideala chefzprofilen) bygger
pd erfarenheter fran tusentals
genomfirda ledarutvarderingar och
kan genomfdras som en 360-graders
utvardering om man =3 dnskar.

Bestdll » Lds mer »

HR-paketet

HR-Paketet ger tillgang till sex
utvarderingsverktyg till ett mychket
fisrmanligt pris. Genom HR-Paketet far
en personavdelning samtidigt tillgdng
en kraftfull verktygsldda for att
lkartlagga och utveckla ledarskap,

R P s T | gy ey

PoU-samtal

Detta utvarderingsverktyg forbattrar
kvaliteten pa PoU-samtal. Chef och
medarbetare far i farvag bedséma sin
arbetssituation och de fir darigenom
en tydlig och intressant rapport att
utgd frén i samtalet.

Bestdll » Lds mer »

Projektpaketet

Projektpaketet vander sig till
organisationer som genomfir manga

R ow i
projekt arligen. Paketet ger tillgang till
alla de fem projektutvarderingarna,
till ett mycket farmanligt pris.

DY i
Ledningsgrupp
Drar ledningsgruppen it samma hall?
En utvardering av ledningsgruppens
arbete mater bland annat hur
samarbetet fungerar.

Bestdll » Lis mer »

Firetagsanpassa
Utvdrdera Nu

Utvardera Nu lkan ocksa
firetagsanpassas for att lisa en
organisations unika
utvarderingsbehov.

»

m

¥a

-

Hi0% -

& Internet | Skyddat lage: P4

——

Vestra
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Utvardera Nu
Utvarderingsverktyg

Utvardering av...

Ledare

Ledningsgrupper
PoU-samtal

Introduktion av personal
Medarbetare som slutar
Jamstalldhet

Effektivitet

Utveckling och férnyelse
Delaktighet/medarbetarskap
Arbetsmiljé och halsa
Kompetensutveckling
Kundorientering
Samarbetsklimat

MoOten

Intern samverkan
Mal
Relationsutvardering

Projektutvarderingar

Projektstart
Projektavstamning Stor
Projektavstamning Liten
Projektavslut
Projektledare

FOorandringsturbo

PaketlOsningar

HR-paketet
Projektpaketet

Vestra
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Logga Iin

Utvardera Nu

Verktygen som hjdlper dig att blixtsnabbt utvdrdera organisation, ledarskap, HR-frégor och arbetsmiljé.

Start Om Utvdrdera Nu

Myheter, rad och tips Kontakta oss Skapa kundkonto Logaa in

Utvidrderingar
Logga in
» Arbetsmiljé och hilsa
: - v rskap ange ditt anvandamamn och lgsenord nedan for att logga in
» Uppségning av personal

» Forandring och utveckling
» Intern kund

= Introduktion av personal
» Jamstalldhet

» Kompetensutveckling

» Kundorientering

» Ledarskap Q4

= Ledningsgrupp

Utvardera Nu! - sa
fungerar det

Utvardera Nu fungerar som en
anvandarvanlig verktygsldda far
utvarderingar och hjalper
organisationer att farandras och
utvecklas.

S sifilie by Leelt det

Anvindarnamn

Lésenord

» Glémt ditt lisenord?

Har du inte redan ett kundkonto skapar du det enkelt och kostnadsfritt
hir =

Vestra
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Bestallning

Utvardera Nu

Verktygen som hjidlper dig att blixtsnabbt utvirdera organisation, ledarskap, HR-fragor och arbetsmiljo.

drdera Nu Nvyheter, rdd och tips a 055 Skapa kundkonto gga in

Utvarderingar

Ledarskap Q4
» Arbetsmiljé och hilsa
» Delaktighet/Medarbetarskap En ledarutvardering bestalls av en chef som vill filja upp hur det egna
» Effektivitet ledarskapet fungerar. Chefen kan sjilv vilja vem/vilka som ska
bedéma honom/henne: understallda medarbetare, gverordnad chef,
chefskollegor ochfeller egen bedamning. Ledarutvarderingen gar
» Fordndring och utveckling allts att f& som en 360-graders utvardering om chefen s3 dnskar. 1
» Intern kund rapporten gar det att se hur de olika bedémningskallorna har svarat.

» Uppsdgning av personal

» Introduktion av personal Utvarderingen faljer upp tre huvuddimensioner i ledarskapet:

» Jamstalldhet Resultatinriktning, Medarbetarinriktning och Utvecklingsinriktning.

» Kompetensutvecklin
el q Formuldrets konstruktion bygger pa erfarenheter frén genomférda

» Kundorientering ledarutvarderingar i 100-tals féretag och har besvarats av mer &n
» Ledarskap Q4 200.000 medarbetare.

» Ledningsgrupp Syfte
» Moten

» Pol-samtal . :::Ijer T;S nfa'“rma:t: ct?"llefsklfdarsl-cap
. werl tr chefsutvecklin
» Samarbetsklimat . .

» Projektutvirderingar Antal fragor
» Projektstart 38
» Projektavstimning Stor Exempel pad @8mnen i formuldret

» Projektavstimning Liten » Resultatinriktning (inriktad pa effektivitet, kundinriktad, tar tag

» Projektavslut i problem, féljer upp mal, organiserar)
» Projektledarskap « Medarbetarinriktning (formagan att lyssna, skapar delaktighet,
» Projektpaketet ger stdd) _ .
» HR-paketet » Utvecklingsinriktning (utvecklar, férdandrar, satsar pa
pa kompetensutveckling)

Priser
Prig far en utvardering exkl moms. 1000 kr inkl 20 deltagare, 30

Utvardera Nul - sa kr/deltagare utdver 20 st.

fungerar det
Utvardera Nu fungerar som en
anvandarvanlig verktygslada fir

utvarderingar och hjslper - " ”
organisationer att farandras och Visa frageformular Bestill nu

utvecklas.

Sa gifilv hur ankalt dat

Mina sidor

Vestra
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Bestam start- och slutdatum

Utvardera Nu

Verktygen som hjilper dig att blixtsnabbt utvirdera organisation, ledarskap, HR-frigor och arbetsmiljé.

Oom dera Nu  Nyheter, rdd och tips  Kontakta oss  Skapa kundkonto Logga in  Mina sidor

Utvarderingar . . .

Bestdll utviardering - Ledarskap Q4
» Arbetsmiljo och hdlsa
» Delaktighet/Medarbetarskap 1a. Vem/vad (enhet, projekt) ska utvﬁrderas@
» Effektivitet Ange vem eller vad som ska utvirderas.
» Uppsigning av personal Utvardering av/for:
» Forandring och utveckling Pierre Scho
» Intern kund

» Introduktion av personal Uppféljning av tidigare utvirdering:
» 35 Slldhet Inga befintliga utvarderingar finns att félja upp

» Kompetensutveckling

» Kundorientering 1b. Start och sista svarsdatum for utvardering @

» Ledarskap Q4 Har anger du mellan vilka datum du vill att utvdrderingen ska genomfdras.
» Ledningsgrupp
» Méten Startdatum: Sista swvarsdatum:

2011-04-26

» PoU-samtal 2011-05-03

» Samarbetsklimat
» Projektutvdrderingar
» Projektstart
» Projektavstamning Stor
» Projektavstimning Liten
» Projektavslut
» Projektledarskap

» Projektpaketet
» HR-paketet

Utvardera Nu! - s&

fungerar det
Utvardera Nu fungerar som en

mmrrSmd e eSnlin el mnl 8o £5e

& Internet | Skyddat lage: P&

Vestra

71



Fyll | deltagarnas e-postadresser

>[art uUm utvaraera Nu

Utvdrderingar

» Arbetsmiljé och hdlsa

» Effektivitet
» Uppsdgning av personal
» Forandring och utveckling
» Intern kund
» Introduktion av personal
» Jamstdlldhet
» Kompetensutveckling
» Kundorientering
» Ledarskap Q4
» Ledningsgrupp
» Mdten
» Pol-samtal
» Samarbetsklimat
» Projektutvarderingar
» Projektstart
» Projektavstamning Stor
» Projektavstamning Liten
» Projektavslut
» Projektledarskap
» Projektpaketet
» HR-paketet

Utvidrdera Nu! - sa
fungerar det

Utwdrdera Nu fungerar som en
anvandarvanlig verktygslada fir
utvarderingar och hjslper
organisationer att farandras och
utvecklas.

Se sjdlv hur enkelt det
fungerar »

» Delaktighet/Medarbetarskap

MNYnerer, rada ocn tUps KOnNtakia 055 >Kapa KUNaKonto Logga In Mina siaor

Bestéll utvardering - Ledarskap Q4

2. Ange deltagarnas e-postadresser @

Har anger du vilka som ska besvara utvdrderingen. Det krivs minst 5 svarande medarbetare fir att ta fram
en rapport for den utvardering du bestéller, darfor kan du inte bestslla en utvardering far farre &n 5
medarbetare. Du behover endast ange e-postadressen for respektive deltagare. Skriv in uppaifterna direkt i
textrutan nedan.

Ange en e-postadress per rad (t ex kalle.karlsson@foretag.se)

Du kan valja att exkludera/inkludera kollegor/overordnad chef/dig sjalv i din undersgkning. Markera eller
avmarkers respektive kategori nedan och klicka pd Visa/délj knappen.

= Kollegor Overordnad chef Jag sjal
Medarbetare
Ange adresserna en och en direkt i rutan nedan.
pierre.schou@vestra.se -

mikael.karlsson@vestra.se
pierre.schou@vestra.se
mikael . karlsson@vestra.se
pierre.schou@vestra.se
mikael . karlsson@vestra.se

Kollegor
Ange adresserna en och en direkt i rutan nedan.

Sven.johansson@nok.se -

Overordnad chef
Ange adresserna en och en direkt i rutan nedan.
johan.bertilsson@svea.se -

Vestra
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Forslag pa foljebrev

Utvardera Nu

Verktygen som hjdlper dig att blixtsnabbt utvdrdera organisation, ledarskap, HR-fragor och arbetsmiljo.

Start Om Utvdrdera Nu Nyheter, rdd och tips  Kontakta oss  Skapa kundkonto Logga in Mina sidor

Utvarderingar )
Bestdll utvardering - Ledarskap Q4
» Arbetsmiljoé och hdlsa

» Delaktighet/Medarbetarskap 3. Text fér utskicksbrev (%)

» Effektivitet Har nedan godkanner eller &ndrar du brevet som skickas ut till dina valda deltagare. Texten i brevet kommer att
. . snvandas nar utvarderingen startar, vid de pdminnelseutskick som gérs under ifyllandetiden samt i det utskick

» Uppsigning av personal som gérs vid en eventuell férldngning av svarstiden. F&r mer information klickar du pa hjslpsymbeolen ovan.

» Forandring och utveckling

» Intern kund
» Introduktion av personal

» Jamstilldhet Avsdandarnamn: Avsdndaradress:

» Kompetensutveckling Hejl I
» Kundorientering

» Ledarskap Q4 | detta e-brev finns en lank till en enkat som utvarderar mitt ledarskap. Syftet med utvarderingen &r att fa en

» Ledningsgrupp tydlig bild éver hur ni uppfattar mig som chef, samt att ge mig ett verktyg sa att jag kan utveckla mitt

» Miten ledarskap.

» PoU-samtal Konsultfaretaget Vestra genomfir utvarderingen. Fragoma tar bara nagra fa minuter att besvara.

» Samarbetsklimat

» Projektutvirderingar Svara pa enkaten snarast, dock senast den 3 maj 2011.

» Projektstart
» Projektavstamning Stor
» Projektavstamning Liten Pierre Schou

Stort tack fir din medverkan!

» Projektavslut
» Projektledarskap
» Projektpaketet

» HR-paketet

Utvardera Nu! - s& < Jillbaka

fungerar det

Vestra
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Kvitto pa bestallning

Utvardera Nu

Verktygen som hjdlper dig att blixtsnabbt utvirdera organisation, ledarskap, HR-fragor och arbetsmiljé.

Nyheter, ra Kontakta oss Skapa kundkonto

Utvarderingar B . X
Bestill utvirdering - Ledarskap Q4
hAD”a“in:‘Mu mﬂ.!:“m"a dan h d lining fér din best | ift licka pd rd
Nedan hittar du en sammanstallning for din allning. Kontrollera uppgifterna och klic Bestall utvardering
< Fsiap Iéngst ner pa den har sidan fér att godkanna. Behéver du Sndra ndgot kan du g3 tillbaka med Tillbaka-knappen

» Effektivitet Isingst ner p& den har sidan. Gtr dina &ndringar och o8 sedan fram hit fér att bekrafta ach godkanna
» Uppsdgning av personal bestaliningen.

» Forandring och utveckling

i mRme Du har valkt att starta din utvardering idag. Nar du kiickar p& Bestll utvirdering lsngst ner kommer

inbjudningsbreven att skickas ut direkt till de deltagare du angett.

» Jamstalldhet

» Kompetensutveckling Bestillare

= Kenderentaraig Demochef <mikael.karlsson@vestra.se>
Testfiretag

» Ledarskap Q4

Bestalld utvardering

» Moten Ledarskap Q4 Demachef
» PoU-samtal Startdatum: 2011-04-21
» Samarbetsklimat e e
» Projektutvirderingar ki

» Projektstart Pris

» Projektavstdmning Stor Ledarskap Q4 Demachef (inkl 20 deltagare) 1000 kr

» Projektavstamning Liten Deltagare utover 20 st & 30 kr 0kr

» Projektavsiut Summa, exkl moms 1000 kr

» Projektledarskap i R i

Projektpaketet Faktureringsaddress

* Testfretag

» HR-paketet Testadress

103 20 Stockholm

Ert bestallningsnr/Kontonr/Projektnr/Annan referens:
Utvardera Nul - s
fungerar det
Utvardera Nu_fungerar so:n en Deltagare (9 st)
anvandarvanlig verktygslada for
utwardenngar och hjalper
organisationer att forandras och
utvecklas.

mikael. karlsson@vestra.se (medarbetare) B
mikael karlsson@vestra.se (medarbetare)
mikael. karlsson@vestra.se (medarbetare)
mikael.karlsson@vestra.se (medarbetare)
i)
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Enkaten skickas ut

Ledare
Medarbetarinriktad
Haller inte Haller helt Kan ints
xXX... alls med med besvara
1 4 5 0

ger mig det stod jag behdver i arbetet

ar bra pa att lyssna pa sina medarbetare

&r bra p3 att informera

skapar laganda 1 gruppen

ar bra pa att motivera och engagera

har tid fér mig nar jag behéver honom/henne

ger ofta konstruktiva synpunkter pa hur jag utfér mina
arbetsuppgifter

ar bra pa att losa konflikter
visar sin uppskattning nar jag gjort en bra arbetsinsats

Jag har som helhet ett stort fértroende far Xx

I 25 o

<< Tillbaka

Vestra

75



Rapporten klar

Resultatinriktning
Nils Persson

Overordnad

Antal Medarbetarna, april 2010 Databasjamidrelse Kollegor, "0y "oprit  Jad sidlv,
Min chef Nils Persson... svar Medelvirds Medelvérde aprit 2010 2010 april 2010
har modet att fatta obekvama beslut om det skulle bli
nodvandligt 6 4.0 07 33 5.0 3.0 40
ar angelagen att vara mal ska vara tydligt kopplade
till foretagets/organisationens évergripande mal & 35 01 34 50 40 50
uppmuntrar 0S5 till att fatta egna beslut och ta egna 5 a0 _0_5I a5 45 a0 40
initiativ inom vart ansvarsomrade
organiserar och planerar verksamheten pa ett 5 53 01 34 a5 40 40
effektivt satt ) :
ar starkt inriktad pa att gora kunderna néjda (de som

o Py o B

anvander vara produkter/tjanster) 4.0 01 39 3.0 40 40

1
1=Haller inte alls med, S=Haller helt med

n

Overordnad

Medarbetarna, april 2010 Databasjimférelse Kollegor,  “opee apri)  Jad sjalv,
9 425 5 445 april 2010 de april 2010
NYCKELTAL - Resultatinriktning 54 -5| 59 64 57 79

Vestra Konsulter AB
+46 {0)3-693 95 90

infodpvestin.se -4- Vcstra
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