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Medarbetarsamtal 1 grupp ar ett relativt nytt och outforskat
dmne. Den hér uppsatsen undersdker fenomenet
medarbetarsamtal i1 grupp, och bygger pa en fallstudie gjord
pa Pilkington i Halmstad. Syftet var att med utgdngspunkt i
medarbetarnas upplevelser analysera vilka forutsittningar
for individens utveckling som skapas i medarbetarsamtal i
grupp. For att uppna syftet genomfordes en kvalitativ
undersokning med hjélp av semistrukturerade intervjuer
med sex medarbetare som alla hade haft medarbetarsamtal 1
grupp.

Resultaten pekar mot att de forutséttningar som ges for
individens utveckling i medarbetarsamtal i grupp pé
Pilkington i manga avseenden inte lever upp till
forvantningarna. Det visade sig att feedback, reflektion,
malséttning, attityder och uppriktighet pé olika sétt bildar
forutséttningar for individens utveckling i medarbetarsamtal
1 grupp. Foretaget har gjort en bra satsning pa att skapa bra
forutséttningar for utveckling. Tyvérr fungerar inte
feedbacken, reflektionen och mélsdttningarna under
medarbetarsamtalen i grupp bland annat pd grund av att det
har skapats en samtalskultur dar medarbetarna inte &r drliga
mot varandra. Forutséttningarna for individens utveckling
forsdmras ocksa genom att det rader oengagerade eller
negativa attityder gentemot medarbetarsamtalen bade bland
medarbetare och arbetsledare, vilket gor att samtalen inte
alltid tas pé allvar.

Medarbetarsamtal, utveckling, larande, feedback, reflektion,
mal, attityder, uppriktighet, grupper.



Innehallsforteckning

FOTOTd. ...t 111
L. Inledning ..., 1
L1 SYC e 1
1.2 AVEIANSIINGAT ......eeieeiiiiiieeeeeeiiiieeeeeeeirreeeeeeserreeeeeesersaeeaaans 1
1.3 Pedagogisk relevans..........cccoeccvvieeieeiciiieeeeciieee e 2
1.4 UndersokningSomrade ............ccoveeeeeeveiiiiieeeciiiieee e 2
2. Teoretisk bakgrund ...........cccccooeiiiiiiiiiiiii, 3
2.1 LITETATUL ..vveieiiiiee ettt e e e e e e eane e 3
2.1.1 Urval av IIHeratur .......cocovieeiiieeciie e 3
2.1.2 Kéllkritik och granskning............ccccoeeevveeiiiiiieenciiieeiiee e 3
2.2 Medarbetarsamtal..............coooeeiiiiiiiiiiiee e 4
2.3 Vuxnas larande...........ccccvvieiiiiiiiiiee e 5
2.3.1 HandlingSteOTIer .....uvvieeiiieeeiieeciiee et etee e e e eee e e eeree e e aeeeens 5
2.3.2 Erfarenhetsbaserat l[arande ............ccoooveeviieniiieniieciiecieeceeee, 5
2.3.3 Nivéer av [Arande..........ccoeeveieiieniiieiieeieeeeeeee e 6
2.3.4 RUtiner 0Ch NOTMET ........ccevuiiiiiieiiieeiee et 7
2.3.5 Tcke-1Arande ..........ccoveeeiieiiieeiee e 8
2.4 Larande 1 gruppsamtal...........cccccvieeeeiiciiieee e 9
2.4.1 Perspektiv och reflektion...........ccceeeeeiiiiiiiiiicccce e, 9
2.4.2 UppriKt@het.......ooeeeiiieeiieeeee e 10
2.4.3 Motivation och malSAttNINg............cccevveieiiiiiieciiiceciie e 11
2,44 ALY AT c...ieiieeiie ettt e 12
2.4.5 FEEADACK......cueieiiieiiieie ettt 12

R IR, (570 T R 14
3.1 Utgangspunkter........cooecveeiriiieeeiiiiee e eeieee e 14
3.2 Datainsamling och bearbetning..............cccceeeevvveeeennnneen.. 14
3.2.1. Datainsamlingsmetod ............ccooviieeeiieeiiiie e 14
322 UTVAL ettt 15
3.2.3 ADAUKLIV QNSALS ....ccuvieeiiiiiiieciiieeiee ettt 15
3.2.4 Upprittande av intervjuguide...........cceeeeeiieeeiiee e 16
3.2.5 Genomforande av intervjuerNa.........ccceecveeereeeerveenveeeireeenereenenenns 16
3.2.6 Bearbetning av insamlade data..............ccceeviieniiieniiiiiiecieee, 17
3.3 MetoddisKUSSION ....cceeeeviiieeeeeiiiieee e 17



3.3.1 Etiska OVervaganden ...........ccccceeeveeeeciieeeiiiee e eeeee e 17

3.3. 2 KVAIEL .ottt s 18
3.3.3 Styrkor och svagheter..........c.coeveviiieiiiiieieee e 18

4. Resultat av INteIVJUECT .......vvvvieeeieeeeeeeeieiiiiiiieeeee e 20
4.1 AIEYACT .. 20
4.2 Uppriktighet.......cooooviiiiiiiiieeieeeeeee e 21
4.3 Feedback ......ccooecuiiiieiiiiiee e 22
4.4 MAISANINGAT .....vvvviieeeeiiieee et 23
4.5 RefleKtion......ccoeeviiiieieciieee e 24
4.6 PerspektiV...ccciieciiiiie et 25
5. ANALYS v 26
5.1 Foretagets planering.........ccccccoeeeeeeciiiiiieeeeeeeeeeeceiiieeeeeene. 26
5.2 Medarbetarnas upplevelser ..........ccccovveiiieiiiiiieeeeeiiieeea, 27
5.3 Attityder paverkar forutsattningarna............ccccceeeeenvveeennnn. 28
5.4 Hur ser forutsattningarna ut?..........ccccceeeeeeeeeeeiecccinineeeennn. 29
5.5 SIULSALSET ...cuvviieeiiieeeiiee et 30
6. DISKUSSION.......uiiiiiieieiiiiie e 32
6.1 Problematik kring medarbetarsamtal ...............c..ccocoennnne. 32
6.2 Forslag till vidare forskning...........ccccccvvveeeiiiciiiieeee. 33
RETEIENSET ....vvviiiiiiiiiiiie e 34
Bilagor......uvviiiiiiiiiiee e a
Bilaga 1 ..o a
Bilaga 2 . ... C
Bilaga 3 ..o g

i



Forord

Den hir uppsatsen har varit ett d&ventyr, och vi har manga att tacka for att vi tagit oss
iland helskinnade. Vi vill forst och fridmst tacka var handledare Viveka Jerndorf for all
hjilp och uppmuntran under uppsatsarbetets gang. Utan dig hade det helt enkelt inte
gétt. Vi dr ocksa skyldiga var kontaktperson pé Pilkington, Kristina Hedvall, ett stort
tack for att du tog dig tid, hade tdlamod med oss och gav oss inspiration. Tack till vara
intervjupersoner for att ni delade med er av er sjidlva och era erfarenheter. Sedan vill vi
tacka familj och vanner for allt stod och hjilp under denna period! Det har varit tufft
men vi klarade det.

Lund, maj 2007
Hanna & Elin

il



1. Inledning

Personalen ar foretagets viktigaste resurs. Det pastdendet mots vi av s gott som
dagligen. Kanske ér det sa. Sékert dr 1 alla fall att det ligger i tiden att vara mén om sin
personal och stréva efter att varje individ i foretaget ska uppna sin fulla potential.
Samtidigt lever vi i en vérld och i ett land dér pressen pa ekonomin &r hard. Varje idé
om hur lite tid eller pengar kan spara in maste provas.

Medarbetarsamtalet kan ses som en arena dér individens utveckling sitts 1 fokus,
reflekteras, diskuteras och tar nya avstamp. En viktig grund for att varje anstélld ska bli
en dnnu mer vardefull resurs. Men medarbetarsamtal tar tid och kostar ddrmed pengar.
En 16sning pa detta kan vara att utfora medarbetarsamtalen i grupp, vilket innebér att det
tar mycket mindre tid. Men vad hénder d& med individens utveckling?

Medarbetarsamtal i grupp verkar vara ett nytt och vixande fenomen. Men innan
foretagen anammar idén 1 for stor utstrackning bor det goras undersdkningar kring vilka
mojligheter till utveckling denna typ av samtal kan ge. Fragan d4r om medarbetarsamtal i
grupp kan ersétta individuella samtal utan att kompromissa med kvaliteten pé varje
individs utveckling. Eller kan det vara sa att arbetskamraternas nérvaro r ett stod och
en tillgdng, sa att forutsittningarna for individens utveckling till och med blir béttre? I
denna uppsats kommer vi att undersoka hur forutsédttningarna for utveckling som ges
under medarbetarsamtal i ett fOretag ser ut.

1.1 Syfte

Vart syfte ar att med utgangspunkt i medarbetarnas upplevelser analysera vilka
forutsdttningar for individens utveckling som skapas i medarbetarsamtal i grupp.

1.2 Avgransningar

Vi har i var uppsats valt att fokusera pa medarbetarsamtal i grupp. P4 foretaget vi
studerade forekom dven individuella medarbetarsamtal, vilka vi berorde ytligt 1 véra
intervjuer. De gick inte bortse frin eftersom individuella medarbetarsamtal ses som
normen. Av den anledningen finns de med som bakgrund genom uppsatsen och har
anvints som forebild, men véar empiriska del fokuserar pa medarbetarsamtal i grupp.

Vi ville 1 uppsatsen behandla utveckling pa microniva, alltsa individniva, och darfor tog
vi inte upp aspekter av organisations- eller gruppniva. Med individens utveckling menar
vi 1 denna uppsats dels ldrande 1 form av 6kad kompetens och dels utvecklig av
personliga egenskaper. Uppsatsen dr ocksa skriven ur medarbetarens synvinkel eftersom
vi var intresserade av deras subjektiva uppfattningar. Av den anledningen valde vi att
inte intervjua arbetsledare eller ledning och ddrmed bortsag vi fran deras perspektiv.
Eftersom vi har avgrinsat var undersokning till ett enda foretag kan resultaten inte ses
som direkt dverforbara till alla liknande situationer.



1.3 Pedagogisk relevans

Pedagogik i arbetslivet handlar bland annat om individers och gruppers lirande och
utveckling. Vi vet numer att detta sker genom hela livet, och mycket av vuxnas ldrande
sker pa arbetsplatsen. (Ellstrom & Hultman, 2004) Medarbetarsamtal ar ett redskap som
finns for organisationerna for att sétta igdng och vidmakthélla individernas utveckling,
och hir ar det viktigt att skapa bra forutsittningar for individens kontinuerliga
utveckling. (Mikkelsen, 1998)

Grupper tar allt storre plats 1 organisationerna idag, sd vi ser det som ett vilgrundat
antagande att fenomenet medarbetarsamtal 1 grupp kommer att spridas. Det ar viktigt att
innan dess skapa en bild av vilka forutsittningar som individen kan ges genom dessa.
Studien dr darfor ur en pedagogisk synvinkel hogst relevant.

1.4 Undersokningsomrade

Pilkington &r en av virldens storsta tillverkare av glas och glasprodukter, med ungefér
36 000 anstdllda vérlden 6ver. De har tva affarsomraden, bilglas och bygglas. Pa
anlidggningen 1 Halmstad tillverkas floatglas, och dér finns 290 anstillda.

I produktionen i Halmstad arbetar de i skift. Arbetsledarna arbetar dagtid och leder
arbetet for flera skiftlag, vilka sammanlagt kan besta av upp till 40 medarbetare.
Medarbetarsamtalen pé Pilkington Halmstad leds av arbetsledarna, och ska genomforas
en gang per ar. Ar 2000 paborjades en forindring av utformningen av
medarbetarsamtalen, da arbetsledarna upplevde stor tidspress kring genomforandet av
dessa. En konsult hyrdes in utifrén for att utbilda béde arbetsledare och medarbetare i att
genomfora medarbetarsamtal i grupp. Sedan dess har ett antal arbetsledare valt att
anvinda detta upplagg for medarbetarsamtal varje &r. Andra arbetsledare har valt att
alternera mellan medarbetarsamtal i grupp och att genomfora dem individuellt.

P& Pilkington i Halmstad definieras medarbetarsamtal som: “Medarbetarsamtal dr ett
systematiserat samtal mellan chef och medarbetare ddr de ostorda, forberedda och utan
tidspress samtalar om arbetet, planer, utveckling och ger 6msesidig information och
feedback.” (bilaga 2) I deras dokument om verksamhetsstyrning gér det att ldsa syftet
med samtalen. Syftet 4r detsamma oavsett samtalsform, om medarbetarsamtalet dr
individuellt eller i grupp, och det avser individens utveckling och siktet dr instéllt pa
framtiden.

Syftet med medarbetarsamtalen ar att ge feedback pa arbetsprestationer och uppnadda
resultat. Mélen inom foretaget ska vara tydliga och individens utveckling star 1 fokus:
"Tydliggora foretagets overgripande mdl, avdelningens malsdttningar och bryta ned till
individuella mdl fér medarbetaren.” (bilaga 3) Vidare star det att medarbetarens
kompetens och kunnande ska tas tillvara och det ar viktigt att identifiera behov av
utbildning och utveckling. (bilaga 3) Pa foretagets hemsida gér det att ldsa vidare:
“Koncernens policy for personalutveckling ldgger tyngdpunkten pd utbildning,
vidareutbildning och stindig utveckling av alla anstdllda.” (www .pilkington.com)
Sammanfattningsvis uppfattar vi att foretaget &r ména om individens utveckling.



2. Teoretisk bakgrund

I foljande kapitel kommer vi att behandla medarbetarsamtal, ett antal utvalda teorier
kring den vuxnes ldrande och ldrande i gruppsamtal. Teoriavsnitten &r en produkt av
véra litteraturstudier bade innan och efter var empiriska undersokning.

2.1 Litteratur

Inledande har vi valt att skriva om de olika steg vi gick igenom i var litteratursokning
under uppsatsarbetet.

2.1.1 Urval av litteratur

Var litteratursokning borjade i1 bibliotekskatalogerna LOVISA och LIBRIS. Vi anvénde
oss dé av sokord som medarbetarsamtal, utvecklingssamtal, ldrande, kommunikation,
grupper, samtal, dialog, pedagogik, team, gruppsamtal, performance review,
performance appraisal, performance evaluation och performance dialogue. Vidare sokte
vi vetenskapliga artiklar i artikeldatabaserna Emerald Insight och ELIN f{0r att hitta den
allra nyaste forskningen inom dmnena medarbetarsamtal och utveckling. Vér
uppfattning var att medarbetarsamtal i grupp var ett relativt nytt fenomen som foréndras
1 snabb takt. Darfor fokuserade vi artikelsokningarna mer at detta begrepp. Vi sokte da
pa ord som performance review, performance appraisal, performance evaluation,
performance dialogue, team, groups, learning och feedback. Flera av dessa sdkord
kombinerades for att utoka sokningen. Senare i1 processen fortsatte vi att soka litteratur,
da var sokorden motivation, reflektion, perspektiv, icke-ldrande och feedback. Vi tittade
ocksé 1 referenslistor bade i de bocker och artiklar vi fann, men &ven i uppsatser som
behandlade dmnen vi var intresserade av. Vi fick ocksa tips pa litteratur av var
handledare under processen.

2.1.2 Kallkritik och granskning

Det finns fyra kéllkritiska principer som forskare bor ta hinsyn till vid urval och
granskning av litteratur. Dessa dr dkthet, tidssamband, oberoende och tendensfrihet.
Akthet innebir att undersdka om killan 4r vad den utger sig for att vara. Tidssamband
betyder generellt att ju ldngre tid som forflutit, desto mindre palitlig blir faktan.
Oberoende innebir att en god kélla bor vara oberoende av paverkan utifrén. Till
exempel minskar tillforlitligheten om kunskapen ér dterberittad i flera led. Darfor bor
forskaren se upp med andrahandskéllor. Tendensfrihet innebér att en kélla ska vara helt
opartisk, vilket &r séllsynt. En forfattare formar, medvetet eller omedvetet, ofta sina
intryck sé att de passar in pa dennes virderingar. (Thurén, 2006)

Vi forsokte halla oss kritiska till den litteratur vi stdtte pd genom vart arbete. [
litteratursdkningen valdes méanga killor bort som var irrelevanta for vart syfte,
ovetenskapliga eller alltfor gamla. Den litteratur som ar nagot dldre som vi d4nda valde
att anvianda var skriven av forfattare vars teorier fortfarande dr ledande inom omrédet,



och de var ocksé refererade till i flera andra bocker och artiklar. Vi forsokte att anvénda
oss av primérkéllor i den man det var mojligt. I flera fall letade vi upp primérkallor via
referenslistor 1 annan litteratur, for att forsédkra oss om oberoendet. Vi stdtte dock pa
problem géllande en bok skriven av Mezirow. Dér fick vi n6ja oss med
andrahandskallor d& boken inte gick att fa tag pad. Andrahandskéllorna kom fran olika
institutioner men stodde varandra 1 sin tolkning av Mezirow. Vi hade svart att granska
tendensfriheten i litteraturen, eftersom tendensen &r svar att uppticka. Vi tror dock att
alla forfattare lagger in en del av sina virderingar i sina bocker och artiklar, medvetet
eller omedvetet. Detta gjorde att det kridvdes kritisk reflektion fran var sida vid ldsning
av bade den litteratur vi valde bort och den vi valde att anvinda.

2.2 Medarbetarsamtal

Medarbetarsamtal kan, om de genomfors pa ett bra sitt, vara ett mycket bra instrument
for att sitta igdng och underhalla ldrande- och kompetensutvecklingsprocesser. Pa det
sattet kan organisationen se till att alla medarbetare och hela organisationen har och
utvecklar den kompetens som marknaden kriaver. (Mikkelsen, 1998)

Allt larande borjar pa individnivad. Om en organisation ska utvecklas dr det darfor
viktigt att borja med att se till den enskilde medarbetaren och dennes dagliga
erfarenheter i arbetssituationen. Under medarbetarsamtal kan individen samtala om och
reflektera kring sina erfarenheter, och far dirmed lattare att komma vidare 1 en
larprocess. (Mikkelsen, 1998)

Medarbetarsamtal har funnits 1 olika former 1 hundratals ar. I borjan var samtalen mer
prestationsutvérderingar, och inte s& mycket en dialog. Medarbetarsamtalen har
utvecklats hela tiden, och gor det dn idag. (Mikkelsen, 1998) En stor fordndring av
syftet med medarbetarsamtalen har skett de senaste decennierna. Tidigare handlade
syftet mycket om kontroll. Kvantifierbara métt anvindes for att kontrollera att
minimigrinser inte underskreds vad gillde kvantitet och kvalitet. Problemen med dessa
samtal var att de ofta var fokuserade pa datid och att ingen hénsyn togs till att alla mal
inte var mitbara. (Soltani m.fl., 2004)

De senaste aren har medarbetarsamtal gatt over fran att fokusera pa kontroll till att
fokusera mer pd motivation och utveckling och gé mer i linje med organisationernas
kultur och principer. Overgangen innebir bland annat att kollegor i olika positioner
anvinds i utvdrdering av arbetsprestationer och att fokus hamnar pé individers potential
snarare én brister. (Soltani m.fl., 2004)

Det finns mycket att vinna genom medarbetarsamtal. Samtalen kan hjélpa till att
utvirdera varje medarbetares kompetens i forhallande till de arbetsuppgifter denne har
och identifiera de omrdden inom organisationen som behdver utveckling. For att kunna
dra nytta av sina medarbetare pa bésta sétt bor arbetsledaren identifiera deras oanvinda
styrkor och forsikra sig om att medarbetaren dr pa den mest passande positionen for
denne. For att kunna gora det ar det viktigt att relationen mellan ledare och medarbetare
ar bra, och att medarbetarens ambitioner och karridrplaner &r tydliga. (Pickett, 2003)

Trots att medarbetarsamtalen har potential att forbéttra alla dessa omréden, anvinder
ménga organisationer fortfarande inte mojligheterna. Manga genomfor
medarbetarsamtal som en rutinsak, och ser inte att de kan gora stora vinster. I ménga



fall saknas uppfoljning, vilket leder till att resultaten av dialogen inte kommer till
anvindning. Samtalen dokumenteras, men dérefter arkiveras de och gloms ofta bort.
(Pickett, 2003) Kritik mot dem kan ocksa handla om att det ligger for mycket fokus pa
individens prestationer, och att den storre arbetsprocessen och arbetsgruppens betydelse
inte lyfts fram. (Roberts, 2003)

Argument for att inte ta medarbetarsamtalen pa allvar kan vara att chefen och
medarbetaren pratar med varandra varje dag, att de redan kénner varandra vl eller att
det &r ont om tid sd att det inte hinns med. Arbetsledare kan ocksa vara negativt
instdllda till medarbetarsamtal for att de har for ménga medarbetare. De hinner inte
genomfora medarbetarsamtal med alla utan att kvaliteten blir lidande. Medarbetares
negativa instillning beror ofta pa att de inte ser nagra resultat, och ser det darfor inte
som ndgon id¢ att ha medarbetarsamtalen. Argumenten ir oftast befogade, vilket visar
att det finns ett behov av att utveckla metoderna for medarbetarsamtal ytterligare. En del

av losningen péd dessa problem skulle kunna vara medarbetarsamtal 1 grupp. (Jonsson,
2004)

2.3 Vuxnas larande

Den litteratur vi har valt att utgd ifran har oftast varit inriktad pd vuxnas lirande. I flera
fall ar de teorier vi gér igenom dock dven applicerbara péd barns ldrande, men vi véljer
hér att bortse fran det perspektivet.

2.3.1 Handlingsteorier

En individ bor kunna reflektera over sitt handlande samtidigt som denne utfor det.
Dessa handlingar baseras pa individens kognition, som innefattar dess normer och
strategier, samt generaliserbara uppfattningar om vérlden. Ménskligt ldrande gér dérfor
inte bara ut pa att forstérka eller utrota kunskap utan det handlar om att testa och
strukturera om kunskapen individen redan besitter. Det talas om tva olika
handlingsteorier som kallas espoused theory och theory in use. Om en individ blir
tillfragad hur denne skulle ha agerat i en viss situation skulle individen formodligen ge
sin espoused theory pa hur denne skulle ha agerat. Denna handlingsteori formedlar
individen till sin omvérld, men som individen egentligen skulle ha agerat dr dennes
theory in use. Denna handlingsteori stimmer kanske inte 6verens med individens
espoused theory, men det ér individen ofta inte medveten om. (Argyris & Schoén, 1978)

2.3.2 Erfarenhetsbaserat larande

En individ testar hela tiden sin kunskap mot de erfarenheter denne har. Pa grund av att
larande dr en process som grundar sig pa erfarenheter, gar denne in i varje larsituation
med en viss uppfattning om dmnet. Motstand mot lirande kommer frén att en individs
erfarenhet inte Overensstimmer med den nya och individen maste reflektera 6ver den
nya erfarenheten. Genom erfarenheter lir sig denne dock ny kunskap. (Kolb, 1984)

Som sagt 4r det alltid en process att lara genom erfarenhet, da individen forst observerar
och reflekterar for att sedan abstrahera och generalisera. Just generaliseringen dr den
svagaste delen i erfarenhetslarande, da individen antingen handlar pa samma sdtt om



och om igen utan att se en princip eller genast uppfattar den. Darfor &r det viktigt att
individen ges tid for att diskutera sina erfarenheter. (Kolb, 1984)

Konkret erfarenhet
Testar det nya Observation
handlandet i nya och.
situationer reflektion
Abstraktion,
generalisering och
vardering

Figur 1, (Kolb, 1984:21)

Mycket av det ldrande som sker, intrdffar i situationer som individen inte kan styra.
Dérfor ar det viktigt att individen kan ldra sig nya saker pa manga olika sitt, bade
genom att ldsa, titta pd bilder, nérvara pa foreldsningar men ocksé genom dialoger och
debatter. Aven konversationer i fikarummet kan vara en larsituation, men da en
informell sddan. Om tva arbetskamrater pratar om problem som finns i jobbet kan det
leda till storre kunskap hos bada parter. (Bennet, 2006)

Léarandeprocessen sker fortlopande och kan vara medveten och planerad, men dven
omedveten for individen. Larandet kan resultera i en utvidgad forstaelse och fordjupad
kompetens, men kan dven innebéra negativa konsekvenser. Det negativa larandet ar
oftast oplanerat och omedvetet. (Ellstrom, 1996)

2.3.3 Nivaer av larande

Det finns tva olika typer av ldrande som kallas anpassningsinriktat ldrande och
utvecklingsinriktat ldrande. Anpassningsinriktat ldrande innebér att larandet som sker
tar sin utgdngspunkt i givna mal och fOrutsittningar som inte ifragasitts. I arbetslivet
stélls det ofta krav pa att folja foreskrifter och direktiv, vilket leder till rutiner och
forméga att endast 10sa dterkommande problem. Utvecklingsinriktat lirande innebér att
mal och forutséttningar inte dr givna, och individen tar ansvar for att sjilv identifiera
och tolka uppgiften. (Ellstrém, 1996)

For att ndrmare precisera anpassnings- och utvecklingsinriktat ldrande finns det fyra
nivder av handlingsutrymme. Handlingsutrymme &r den grad av frihet som individen
har till sitt forfogande i en arbetsuppgift. Modellen nedan visar dessa fyra typer av
larande:



Aspekt av Typer av ldrandenivier

lz.lran(.le Produktivt ldrande

situationen '
Reproduktivt Kreativt
lirande Metodstyrt Problemstyrt larande

Uppgift Given Given Given Ej given

Metod Given Given Ej given Ej given

Resultat Givet Ej givet Ej given Ej givet

Figur 2, (Ellstrom, 1996:24)

I det reproduktiva ldarandet dr uppgift, metod och resultat givna. Exempel pé detta
larande dr inlérning genom forsok och imitation. Det produktiva ldrandet har tva
varianter. Det gemensamma &r att uppgiften dr given och det som skiljer dem at ar att
graden av frihet individen har nir det géller val av metod och vérdering av resultat. Det
kreativa ldrandet innebar att individen sjdlv véljer uppgift, metod och vérderar
resultatet. Det kreativa larandet motsvarar alltsé utvecklingsinriktat ldrande, medan de
andra tre larandenivaerna motsvarar anpassningsinriktat ldrande. Individens
handlingsutrymme, att kunna paverka omgivningen i syfte att uppna vissa mél, ar
viktigt for larandet. For att kunna underlitta larandet behdver en individ utrymme att
experimentera for att utifran sin kunskap tolka mél och uppgift. En individ observerar,
tolkar och reflekterar dver sitt handlande genom konsekvenserna av dem. (Ellstrom,
1996)

2.3.4 Rutiner och normer

Rutiner kan definieras som ett kollektivt &terkommande aktivitetsmonster. De preciseras
pa en kollektiv niva och delas av hela organisationen. Rutiner dr scheman som hjélper
individen med bade forstaelse och agerande. De fungerar som en referensram &t
individen, och hjélper denne att agera pa “ritt sdtt” inom organisationen. Rutiner ter sig
oftast som riktlinjer som individen agerar utefter, men som denne inte foljer medvetet.
(Hoeve & Nieuwenhuis, 2006) En individs handlande &r beroende av omgivningen och
bygger ofta pa rutiner och intuition, vilket betyder att en individs handlingar inte alltid
skapas pé grund av uppstillda mél. Rutiner skapas genom att individer inom
organisationer utvecklar sitt att uppfatta och hantera problem. Detta leder till att
tankemdnster och vanor befésts inom organisationen och till slut blir de en del av den
sociala strukturen. (Ellstrom, 1996) Till exempel kan rutiner hjdlpa nyanstéllda att fa
bort osédkerheten och bli mer sdkra pa sig sjdlva. Nyanstdllda 6vervildigas ofta av
ménga stimuli och rutiner hjilper dem att hantera stimuli. (Munby m.fl., 2003)

Rutiner dr nddvandigt inom en organisation for att skapa stabilitet och mojlighet att
hantera den sociala verkligheten. Men rutiner dr en konsekvens av anpassningsinriktat
larande och rutinisering gor att det dr svarare att uppticka behovet av fordndringar och
hanteringen av dem. En annan konsekvens av rutiner dr att det minskar mojligheten for
utvecklingsinriktat ldrande. Larande innebédr en pendling dels mellan rutinbaserat och
reflektivt handlande, och dels mellan anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat
larande. Men att skapa forutsittningar for detta dr svart da individen ofta fastnar i




rutiner. En hog inre motivation och radikala fordndringar 1 individens omgivning kravs
for att uppna ett framgangsrikt ldrande. (Ellstrém, 1996)

Minskligt beteende foljer ett antal regler som utgér fran det som kallas normer. Normer
skyddar individens sjélvbild, dess kédnslor och skyddar mot de hot som kan finnas i
oppen och drlig kommunikation. De fungerar som en slags garanti pa att allt kommer
vara pa samma sitt hela tiden. Ingenting kommer att forandras och genom detta
fungerar normer som en inldrningshimmande process. (Moxnes, 1997) Rutiner leder till
att normer befdsts inom organisationen och de &r svéra att bryta. Det hélls fast vid ett
visst sétt att utfora arbetsuppgifter eller liknande, inte for att det 4r det basta séttet utan
for att en fordndring hade tagit for lang tid. I situationer som individen upplever som
hotfulla har denne en bendgenhet att falla tillbaka pé rutiner och normer da det kdnns
tryggt. (Ellstrém, 1996) Rutiner tillimpas inom en organisation till dess att de ar
utmanade, och om utmaningen fungerar féréndras rutinen. (Hoeve & Nieuwenhuis,
2006)

2.3.5 Icke-larande

Individer lér sig inte alltid fran sina erfarenheter. Det finns tre olika typer av responser
pa erfarenheter som leder till icke-ldrande. De dr presumption, non-consideration och
rejection. Presumption &r en reaktion pa en vardaglig hindelse. En individ utfér samma
handlingar, da denne fGrutsétter att virlden kommer se likadan ut imorgon. Detta sker
omedvetet for det skulle inte bli hanterbart att behdva dvervéga varje ord och handling
innan individen genomfor dem. (Jarvis, 1992)

Non-consideration betyder att en individ genomgar en erfarenhet, men véljer att inte
reagera pa larmdjligheten. Om en individ véljer att inte l4ra sig, kan det bero det pa en
méngd olika faktorer. Individen kan se att det finns en mdjlighet till att ldra sig men ér
inte kapabel till att reagera pé det. Bland annat kan individen vara for upptagen for att
tanka pa det, individen kan vara ridd for vad som kommer hinda om denne lér sig, eller
sé forstar individen inte situationen for att det ligger utanfor dennes referensramar.
(Jarvis, 1992)

Rejection innebér att en individ genomgar en erfarenhet men forkastar mojligheten att
lara sig nagot. En individ som inte vill andra sina asikter och attityder, och ar overtygad
om att denne har riatt kommer med all sannolikhet forkasta det denne ser och hor.
Rejection innebir da att individen fir konfirmation pa att asikterna och attityderna ar
ratt. Det kommer formodligen inte ske nagon storre fordndring hos individen, da
kunskap, fardigheter och attityder inte forandras nir denne inte lir sig nagot. Individer
som forutsitter att saker ska vara pa ett visst sitt, upplever oftast frihet pa grund av att
deras liv utvecklar sig precis som de har tinkt sig. Kinslan av friheten hdrstammar fran
att samhillet inte tvingar dem till att géra ndgot de sjélva inte vill. I kontrast till nér
individer forkastar en mojlighet till att ldra sig ndgot nytt kommer den sociala pressen,
som ofta innehéller en larmdjlighet, att verka besvarande. Men individer kan fortfarande

kénna sig fria att agera som de vill fastdn omsténdigheterna &r besvirande. (Jarvis,
1992)



2.4 Larande 1 gruppsamtal

Gruppdiskussioner har potentialen att vara utvecklande och problemlésande om
interaktionsnivan i dem dr hog och forhallningsséttet oppet. Ett 6ppet forhdliningssitt dr
beroende av att gruppen préglas av samarbete, trygghet och jaimbdrdighet. I en sddan
grupp kan forslag diskuteras, ifrdgasittas och utvecklas. I en grupp som &r oséker blir
forhéallningssattet ofta slutet. Det gor att deltagarna inte kan utveckla varandras inldgg,
utan svarar genom att hilla med eller sdga emot. Det pratas om detaljer och samtalet blir
inte konstruktivt. (Wilhelmson, 1998)

2.4.1 Perspektiv och reflektion

Larande forklaras av Piaget som en kognitiv decentreringsprocess, dir en rorelse sker
mellan tva individers tinkande. En individ tar intryck och reflekterar Gver en annan
individs perspektiv pd en fraga, omtolkar och skapar nya kunskaper utifrdn sina gamla.
Det handlar om att ha en forméaga att fordndra och utveckla sitt perspektiv, och om att
bli medveten om att det finns olika perspektiv pa saker och ting. (Bjerlov, 1999) P4 sa
sdtt kan individen utveckla en formaga att se kritiskt pa andras perspektiv. Detta kallar
Mezirow for transformativt ldrande. Individen tvingas att reflektera 6ver och bearbeta
sanningar denne har om vérlden. Detta underldttar forstaelse och ldrande for individen.
(Granberg, 2004) Individen vill nd jamvikt i sitt tinkande och det 4r det som driver
denne mot utveckling. Assimilation &r en del av den processen och handlar om
individens sétt att tolka och forstd omvarlden. Ackomodation handlar om att individen
dndrar sitt sitt att tinka sa att en anpassning sker. (Bjerlov, 1999)

De allra flesta teorier om reflektion handlar uttryckligen om individuell reflektion, men
reflektion kan ocksé ske 1 interaktion med andra, vilket har manga fordelar. Ménga av
forutséttningarna for reflektion tillgodoses genom interaktion, till exempel &r det léttare
att lara sig av sina misstag. Andra kan uppmérksamma misstagen och visa pa de
larmojligheter som finns i situationen. Att dela med sig av visioner och kunskaper ér
ocksé bra for reflektionen, da varje individ fér fler perspektiv pa olika situationer.
(Heyrup, 2004) Genom ett gruppsamtal offentliggdrs de olika sétten att forsta. Det ar ett
sdtt att bearbeta erfarenheter for den enskilde samtidigt som medvetenheten om de
andras tdnkande blir tydligare. Genom problematisering av egna och andras tankesétt
blir skillnaderna tydligare och ldttare att upptdcka. (Wilhelmson, 1998) En grupp av
individer kan ocksa genom reflektion forhindra ”groupthink™, att de fastnar i tanken om
gruppens fortrafflighet. Om gruppen reflekterar kritiskt bryts de tankemdnster som kan
vara mindre konstruktiva for individernas och gruppens utveckling. (Heyrup, 2004)

Gemensam reflektion skulle kunna innebéra ldrande och utveckling for individen, men
det finns hinder som péaverkar gruppens mdjligheter att gemensamt reflektera. Gruppen
har latt att ta vissa saker for givet och acceptera en viss ordning, som vem som styr
samtalen och vem som sétter agendan. Det &r 14tt att kommunikationen delvis hindras
genom att det finns subgrupper, och att alla da inte talar med varandra pa ett 6ppet vis.
Det kan vara obehagligt att konfrontera varandra, s det undviks, vilket hindrar den
gemensamma reflektionen. Det hinder ocksé att allas asikter inte véger lika tungt, att till
exempel nyanstéllda inte blir horda i lika stor utstrackning, eftersom det finns en
underliggande uppfattning om att de inte har ett lika stort kunnande. For att 6verkomma
hindren for gemensam reflektion krévs att gruppen har ett dppet forhéllningssatt, sa att



gruppen kan koncentrera sig pa att offentliggora, problematisera och reflektera.
(Wilhelmson, 1998)

Reflektion sker bést i en grupp som individen triaffar regelbundet. Det &r positivt for
lirandet om en utomstaende dr med under dessa traffar och observerar gruppen for att
sedan hjilpa individerna komma ett steg langre i sitt tinkande genom att stilla fragor.
Detta sitt att ldra hdarstammar frdn Mezirows teorier om vuxnas lirande som siger att
vuxna lar bast nir de integrerar sina erfarenheter med nya. (Honold, 2006)

Ett gruppsamtal har oftast karaktiren av genuinitet, genom att kommunikationen sker
ansikte mot ansikte. Nér en individ hor ndgons érliga mening, och den inte stimmer
med den egna uppfattningen, rubbas jdmvikten. Individen tvingas att reflektera och
prova den andres perspektiv. Gruppsamtal kan vara bra for ldrandet genom att de skapar
denna fordjupade eftertanke, som 1 sin tur skapar vidgade syner hos individerna. Vars
och ens forgivet tagna sanningar ifragaséatts och individen kan ldra och utvecklas genom
perspektivfordndring. (Wilhelmson, 1998)

Problematik och dilemman &r en viktig forutsittning for larande. Larande fungerar bést
nér det finns ett behov hos individen, eftersom denne da &r s6kande och dppen for andra
och nya sitt att forstd. Problematisering maste tillatas, och dilemman och
intressekonflikter behdver komma upp till ytan {or att utveckla nya synsétt. Forméagan
att lara paverkas av om, och pa vilket sitt, individen reflekterar. Individens
reflektionsformaga ir beroende av dennes kunskapsuppfattning. Synen pd kunskap som
absolut, ndgot som kommer fran ndgon som vet battre, skapar en passiv instillning och
innebdr ett icke-reflekterande forhéllningssatt. Om individen ddremot ser pa kunskap
som négot relativt, som denne sjélv kan vara med och paverka, skapas en aktiv
instéillning och ett reflekterande forhéllningssatt. (Wilhelmson, 1998)

2.4.2 Uppriktighet

For att utvecklas som individ krévs att denne tillagnar sig ett Oppet, differentierat och
integrerande perspektiv. Detta betyder att individen &r villig att 6vervdga andra
perspektiv, att denne har formégan att utvidga begrepp och att kunna integrera begrepp
till en allt mer komplex helhet. Samtal inom organisationer &r inte alltid helt drliga. Det
ar véldigt vanligt att medarbetare ténker pa att vara forsiktiga med vad de séger och till
vem. Ofta sigs ocksd saker som de inte tror pa for att det forvintas av dem. Déliga
samtal 1 organisationer beror oftast inte pa att individerna saknar kompetens, utan pa
relationerna, de &r rddda att sdga vad de tycker. Arbetet ses inte som en arena for att fa
egna behov tillgodosedda. Genom att inte ha en 6ppen och érlig dialog forsamras
forutséttningarna for att individen ska ldra. Nér individen inte kan vara sig sjdlv kan
denne inte utvecklas. Utvecklande samtal kriver att alla séger sin egen sanning. Pé sa
satt kan individen utvecklas bdde genom andras reaktioner pa egna antaganden, och
genom att reflektera over andras perspektiv. (Dixon, 2000)

Delaktighet i medarbetarsamtal fungerar bara om det sker i en miljé som préglas av
fortroende och kommunikation. Om medarbetarna upplever att de kommer att bli
bestraffade om de motsitter sig, ger negativ feedback eller gor misstag, kommer den
Oppna kommunikationen att utplanas. Det leder till att de positiva effekterna av
deltagandet gér forlorade och blir till ett slags pseudodeltagande ddr medarbetarnas
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medverkan bara accepteras om den §verensstimmer med organisationens eller
ledningens visioner. (Roberts, 2003)

2.4.3 Motivation och méilsattning

Det finns méanga sétt att se pa motivation. Ett exempel dr att motivation dr det som
skapar viljan att gora olika saker. (Ahl, 2004) Knowles har utvecklat en teori om att
vuxnas ldrande skiljer sig frdn barns ldrande som han kallar andragogik. Skillnaderna
handlar mycket om motivationen att ldra och utvecklas. Behovet att ldra hos barn
bygger pé vilka krav lararen stiller, medan vuxna maste veta varfor de ska ldra och
vilken nytta de kan ha av ldrandet i framtiden. Barn &r beredda att lara sig saker som
handlar om olika &mnen, medan vuxna behdver organisera sitt lirande kring upplevda
problem och utmaningar. Motivationen skiljer sig ocksé at genom att barn stravar efter
yttre beldningar som bra betyg och vuxna strivar efter inre beloningar som livskvalitet
och arbetstillfredsstéllelse. Vuxna &r alltsd bara beredda att lara och utvecklas om de har
nytta av det, och larandet behdver vara organiserat kring att 16sa specifika problem eller
uppgifter. (Knowles, 1998) Lirandet méste vara tydligt kopplat till efterstrdvansvérda
mél som verkar intressanta och vérdefulla, annars foreligger inget inldrningsmotiv.
(Ahl, 2004)

Kritik mot andragogiken handlar oftast om att det inte finns nigra grunder for att anta
att barn och vuxna skiljer sig at pa det sitt Knowles menar. Aven de flesta kritiker
tycker att teorin i sig dr bra, men att den &r grundad pé felaktiga antaganden, och att
aven barns undervisning och utveckling borde bygga pa andragogiken. (Ahl, 2004)

Malsidttning dr en betydelsefull punkt pé agendan under ett medarbetarsamtal. For att
astadkomma en effektiv mélsittning bor malen vara specifika, lagom svara och
accepterade av bade medarbetaren och den dverordnade. En diskussion om mélséttning
under ett medarbetarsamtal fokuserar pa framtiden, vilken gar att paverka, och dr darfor
mer konstruktiv dn diskussioner om datid och saker som redan hant. (Roberts, 2003)

Effektiv malséttning har visat sig ha starkt samband med medarbetarnas prestationer
och tillfredsstillelse i arbetet. (Roberts, 2003) Aven inlirning blir mer effektiv om
malen redan fran borjan ér klara och definierade. Om ett bestimt mal sétts upp, gor
individen formodligen en storre insats och resultatet blir med all sannolikhet béttre.
Arbetsuppgifterna utfors béttre for att individen kdnner till forvantningarna och malen
skapar ordning och reda. (Moxnes, 1997)

Som vi ndmnt ovan dr mal dock inte bara bra. Ellstrom (1996) menar att méal kan vara
hdmmande for utvecklingsinriktat lirande om individen inte sjélv formulerar dem. Han
menar att forutbestimda mal, uppsatta av 6verordnade, frimjar anpassningsinriktat
larande.

Motivation spelar en viktig roll géllande inlédrning. Darfor dr det viktigt att vara
medveten om att den enda som kan motivera individen till att 14ra dr denne sjélv. Det
gér inte att lira av andras engagemang, utan individen maste sjdlv engagera sig. Det ar
viktigt att individen kénner sig trygg i 1armiljon, d& denne ska kunna std ut med det
obehag som foljer nir denne far ny kunskap om sig sjélv. For att undvika det obehagliga
ska motivet att lara vara storre, och det sker nér individen engageras med sina kénslor,
sina vérderingar och sin intelligens. Da kommer ldrandet att upplevas som anvandbart
och viktigt. (Moxnes, 1997)
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2.4.4 Attityder

Det system som anvénds for utvirdering i medarbetarsamtal maste vara accepterat av
bade arbetsledarna och medarbetarna, annars kommer systemet att bli ineffektivt hur bra
det an ar tekniskt sett. Om systemet inte dr accepterat &r risken att det skapas motvilja
och motivationen sjunker drastiskt. Det &r storre chans att medarbetarna accepterar de
metoder som anvédnds om de forstir syftet med dem och tror pé att de fungerar.
Medarbetarnas uppfattningar om ett verktyg eller ett sétt fargar deras beteende och
handlingar. Om medarbetare saknar fortroende for den som utvérderar eller systemets
validitet sd forstors hela processen. (Roberts, 2003)

Det ar viktigt att chefen &r kunnig och duktig pé att halla i medarbetarsamtal, och att ge
vagledning och stod. Delaktighet, mélsittningar och feedback dr mycket viktiga for att
oka kvaliteten pa medarbetarsamtalen samt att skapa engagemang och motivation hos
medarbetarna. (Roberts, 2003)

Motivationen kan ocksé paverkas av de forvéntningar individen har pé effekterna av
larandet eller utvecklingen. Forvintan pa hur individen ska lyckas med det denne fGretar
sig och forvintan pa att det ska leda till ndgot positivt vigs mot vérdet av de forvintade
konsekvenserna. Alla tre faktorer maste finnas med for att det ska finnas motivation att
ens forsoka. Om individen inte tror pd sig sjilv, inte tror att insatsen leder till nagot eller
inte sétter nagot virde 1 konsekvenserna uteblir motivationen. (Ahl, 2004)

2.4.5 Feedback

Feedback handlar om att fa sina medarbetare att prestera sa bra de kan 1 alla situationer.
(McLaughlin, 2007) Positiv feedback kan stdrka en individ och gora denne séker pd sin
sak. Motivationen 6kar genom kénslan av att betyda nagot for organisationen och att
personligen ha dstadkommit nagot. Positiv feedback kan ocksé bygga upp
sjalvfortroende hos individen att utfora arbetsuppgifter, vilket leder till att individen har
sjalvfortroende att utfora dem perfekt varje gang. Det leder ocksa till att individen
kanner sig ndjd och jobbet kidnns roligare. (Denka, 2006)

Det gér att forbattra forutsittningarna for inldrning genom positiv feedback dd den gor
en arbetsuppgift mer belonande och engagerande for individen, men dven genom
kunskapen individen far via feedback. Feedback gér ut pa att se till att individen &r
medveten om konsekvenserna av sitt handlande och lér sig nagot av det. Responsen som
foljer med feedbacken ska vara s& snabb som mojlig for att frdmja inldrningen hos
individen. (Moxnes, 1997)

Tyvérr har individer oftast svart att ta emot negativ feedback pa ett bra sétt. Nér en
individ far negativ feedback kan det kiinnas som ett personligt angrepp. Aven negativ
feedback ar dock av yttersta vikt d& det tvingar en individ att mota verkligheten,
konfrontera de problem som kan finnas i teamet och kan fa denne att jobba hardare. Om
individen inte far ndgon feedback alls kan det uppsté frustration over att inte veta hur
bra ens arbetsinsatser dr, vilket dr speciellt viktigt om det emellandt uppkommer nya
arbetsuppgifter. Brist pa feedback kan leda till att motivationen sjunker. (McLaughlin,
2007)

Det ar bra att diskutera den feedback som ges med en gang. Det &r viktigt att bade
positiv och negativ feedback foljer med exempel da det underléttar larandet. Larande
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sker inte om allt som ges é&r kritik eller om det bara ges rdd. Feedback handlar om att
coacha och diskutera med individen och da dr det viktigt att individen far en chans att
reflektera Gver situationen. (Brecher, 2006)

Att fa och ge feedback inom en arbetsgrupp har ménga fordelar. Det &r dock viktigt att
feedbacken inte endast dr positiv, for d4 maximeras inte gruppens fulla potential. Den
far heller inte bara fokusera pa det negativa och pa misstag som intraffat, for dé kan det
hdmma gruppens utveckling och inldrning av ny kunskap. Om feedbacken uteblir
kommer konsekvensen bli att gruppmedlemmarna kénner missndje och blir mindre
effektiva. Feedback kan ofta fungera som en sjdlvuppfyllande profetia. Om feedbacken
som ges standigt dr negativ, kommer individen till slut att rétta sig efter den, och positiv
feedback fungerar pa samma sétt men verkar istillet som gynnande och utvecklande.
(Moxnes, 1997)

Det finns béttre och sdmre sétt att ge feedback under ett medarbetarsamtal. Ges det pa
ett bra sdtt vidhalls individens viardighet och omvandlar misstag till en mojlighet att ldra
sig ndgot. Om det gors pa fel sitt kan det skada individen genom att berdva denne pé
sjélvtillit och det skapar en arbetsmiljo full av rddsla dér individen &r rddd for att gora
misstag. Genom att hélla feedbacken pé en professionell niva och inte attackera
individen personligen, kan det undvikas att ge feedback pa fel sétt. Det dr som sagt bra
om det finns exempel som stodjer den feedback som ges. Vidare ér det viktigt att alla
kommer till tals och ges en mdjlighet att svara pa feedbacken. Till skillnad frdn negativ
feedback, ska positiv feedback ges ofta och gérna infor andra dé det &r ett kraftfullt sétt
att motivera en individ att gora sitt yttersta. (Denka, 2006)

360° feedback ar ett systematiskt insamlingsverktyg av feedback fran individer eller
grupper inom en organisation till chefer och medarbetare. Det pastds att 360° feedback
ar ett bra sitt att 6ka en individs sjdlvkdnnedom genom att synliggora skillnaderna i hur
gruppmedlemmar ser pa varandra och hur de ser pé sig sjdlva. Medvetenheten om detta
kan motivera utveckling och forbéttra prestationer inom en organisation. Viss forskning
visar pa att detta inte fungerar, bland annat pd grund av att den kritiska feedbacken ofta
hélls tillbaka dé en individ inte har en chans att vara anonym i sin kritik. Det kan vara
svart att hora sina arbetskamraters kritik men om flera medarbetare sdger samma sak,
tvingar det individen till att inse sanningen om sig sjdlv, eller i alla fall uppfattningen de
har om individen. (Morgan m.fl., 2005)

Om en medarbetare far vara med om sjilvutvérdering, att utvirdera sig sjilv
tillsammans med chefen, kommer feedbacken att upplevas som mer givande. Det
uppstér en dialog dir medarbetarens egen asikt betyder ndgot och det &r viktigt da det
signalerar att chefen &r rittvis och érlig. Medarbetarens egen medverkan bidrar ocksd
till att trivseln 0kar pé arbetsplatsen. Det kan dock finnas negativa aspekter av att
utvdrdera sig sjdlv. Om en medarbetare uppskattar sig sjdlv hogre dn vad chefen anser
kan det leda till att chefen inte vagar konfrontera medarbetaren om saken och bara haller
med. Det kan ocksa uppsta problem om individen har svart att reflektera dver sina egna
insatser. (Walsh m.fl., 2005)

13



3. Metod

Kapitlet inleds med att vi presenterar de utgangspunkter vi tagit med tanke pé syftet
med studien. Dérefter beskrivs noggrant hur undersokningen gitt till. Valen av olika
metoder motiveras med stod i litteraturen, och sist i kapitlet redovisas en diskussion om
de overviganden och metodval som gjorts.

3.1 Utgangspunkter

Med syftet i atanke valdes strategi och undersdkningsuppligg for studien. Syftet ar at
med utgdngspunkt i medarbetarnas upplevelser analysera vilka forutsdttningar for
individens utveckling som skapas i medarbetarsamtal i grupp. Vi var intresserade av hur
individen uppfattar och tolkar de forutséttningar for utveckling som finns och dessutom
ar forskningen kring detta Amne inte s& omfattande. Forstaelse kring individen och dess
forutsittningar for utveckling i medarbetarsamtal i grupp stod 1 fokus. Med denna
bakgrund behovde vi anvinda oss av en kvalitativ strategi i uppsatsarbetet.

For att uppnd syftet behdvde vi géra en djup snarare én en bred undersokning. Vi ville
soka en forstdelse for individers forutséttningar for utveckling i medarbetarsamtal i
grupp. Fallstudier gér ut pa att ingdende undersdka miljon eller situationen i ett enda
fall, som till exempel en viss héndelse eller en viss person. (Bryman, 2002) Med detta i
atanke var just detta undersokningsupplagg det bésta da vi valde att fokusera pa ett enda
foretag.

3.2 Datainsamling och bearbetning

I detta avsnitt tar vi steg for steg upp hur processen gatt till fran att vi valde
datainsamlingsmetod till hur vi bearbetade de data vi fick in. Vi har forsokt att halla
presentationen i kronologisk ordning for att underlétta for 1dsaren att forstd forloppet.

3.2.1. Datainsamlingsmetod

Vi behovde 1 vér undersékning dyka djupt ner i en organisation. De data som var
intressanta syntes inte pa ytan och kunde inte observeras, dirfor foll valet pa att
genomfora intervjuer. Denna datainsamlingsmetod gav oss mojlighet att undersoka de
intressanta fenomenen pa ett givande sitt. Vi valde att gora véra intervjuer
semistrukturerade for att kunna stilla foljdfragor och f6lja upp intressanta teman som

togs upp.
Fordelar med semistrukturerade intervjuer ér att forskaren har ett manus att hélla sig till
samtidigt som det ar tillatet att ga utanfor ramen. Forskaren ér flexibel och tonvikten

kan ldggas pa de aspekter och teman som intervjupersonen ar mer insatt i eller
intresserad av. (Bryman, 2002)
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3.2.2 Urval

Nir vi letade efter en organisation att samarbeta med var avsikten att undersoka
medarbetarsamtal. Vi ville samarbeta med ett stort och internationellt foretag, da vi hade
en forestillning om att sddana anvénde sig i storre utstrickning av de senaste metoderna
inom medarbetarsamtal. Genom en bekant kom vi i1 kontakt med Pilkington, som
uppfyllde vara 6nskemal. Da vi fick veta att de anvédnde sig av medarbetarsamtal i grupp
valde vi att styra var uppsats at detta fenomen.

I kvalitativa studier dr det ointressant att forsoka fa till ett i statistisk mening
representativt urval. Istillet bor forskaren gora ett strategiskt urval och striva efter en sa
stor variation som mdjligt mellan intervjupersonerna. Om det finns en ”gatekeeper” som
hjélper till att vdlja ut intervjupersonerna, bor forskaren vara medveten om riskerna for
att denne styr urvalet. (Trost, 2005)

For att vért urval av intervjupersoner skulle bli sa intressant som mgjligt satte vi upp ett
antal kriterier for vart strategiska urval. Vara kriterier innebar att vi ville ha
representanter fran olika arbetslag, vilket innebar att de hade sina medarbetarsamtal med
olika arbetsledare. Vi sig gdrna att det fanns bade mén och kvinnor bland
intervjupersonerna for att urvalet skulle spegla arbetsplatsen. Vidare ville vi att
intervjupersonerna skulle ha genomgétt medarbetarsamtal i grupp tminstone ett par
ganger sa att de hade fatt en klar bild 6ver vad det innebar.

Ovriga kriterier for urvalet av vara intervjupersoner var att de skulle vara
produktionspersonal, att deras medverkan skulle vara frivillig och att de skulle ha haft
medarbetarsamtal nyligen. For att undvika ”gatekeeper” — effekten hade vi en
diskussion med var kontaktperson pa foretaget om dessa risker. Vi bad henne att
forsoka att inte snedfordela urvalet av produktionspersonalen, med tanke pa dsikter och
attityder om medarbetarsamtal. Vi valde att intervjua sex personer, for att det skulle
finnas representanter fran flera olika arbetslag och for att de skulle kunna uppfylla vara
urvalskriterier. For att f4 en chans att se om vi samlat in tillrackligt mycket data sag vi
till att det fanns en chans att boka in ytterligare tvd intervjuer nagra dagar efter de sex
forsta.

3.2.3 Abduktiv ansats

Abduktion kan ses som en kombination av induktiv och deduktiv ansats. Nagot
forenklat utgar induktion fran empiri och deduktion frén teori. Abduktion innebér att
forskaren utgar frdn bade empiri och teori. Analysen av empirin varvas med studier av
teori som kan ge nya forklaringsmonster och infallsvinklar under forskningsprocessen.
(Alvesson & Skoldberg, 1994) Vi har inspirerats av en abduktiv ansats da vért
teoretiska och empiriska material har fatt pdverka varandra och har justerats under
processens gang.

Vi letade och ldste litteratur och teorier under hela processens ging allteftersom empirin
forde oss framét. Vért inledande samtal med vér kontaktperson pa foretaget, vara
intervjuer och var analys ledde alla till att ny teori togs i beaktande, vilket i sin tur ledde
till béttre forstaelse av vart empiriska material.

15



3.2.4 Upprittande av intervjuguide

I utformandet av en intervjuguide bor forskaren utgd ifran vad det dr som dr oklart 1
situationen. Fragestillningar och teman kan arbetas fram genom reflektioner och
diskussioner med kollegor och genom genomgang av litteratur. Det dr viktigt att gora
utrymme for olika uppfattningar och svar pa de fragor som stills. Frdgorna bor inte vara
for sndva, och forskarens forutfattade meningar fér inte styra frageguidens utformning i
alltfor hog grad. Att sdtta sig in 1 intervjupersonernas situation forbéttrar ocksa
upprittandet av intervjuguiden, da forskaren pa det viset kan undvika méinga irrelevanta
fragor, och det underléttar ocksa senare for forstaelsen av svaren. Det ar viktigt for
intervjuaren att ta etiska dverviganden i beaktande. Denne bor vara tydlig med
undersokningens syfte och att informationen kommer att behandlas konfidentiellt.
(Bryman, 2002)

Efter att vi l4st en del av den dvergripande litteraturen om medarbetarsamtal och ldrande
paborjade vi var intervjuguide. Vi hade ocksa fatt ta del av den mall {for
medarbetarsamtal som fanns pa foretaget. Det gjorde att vi var lite insatta 1 syftet med
medarbetarsamtalen och hur de var ténkta att genomforas. Vi brainstormade kring olika
tdnkbara aspekter av medarbetarsamtalet som vi trodde kunde vara intressanta. Vi
forsokte halla frdgorna 6ppna och fria fran véra forvéntningar och asikter. Vi skrev
ocksa en inledning till intervjuguiden dér vi presenterade oss sjdlva, klargjorde vért
syfte med intervjuerna och framhévde att den var frivillig. Vi podngterade att intervjun
skulle f6rbli konfidentiell och bad om lov att fa spela in den for att underlétta var
bearbetning av intervjumaterialet.

For att forbattra kvaliteten pa intervjuguiden genomforde vi en testintervju och en
pilotintervju. Testintervjun genomforde vi pa varandra och var handledare gav
synpunkter pa forbéattringar. Vi genomforde pilotintervjun pa en utomstidende for att
kontrollera hur frdgorna uppfattades. Punkterna i inledningen presenterade vi for
intervjupersonerna innan vi genomforde intervjuerna.

3.2.5 Genomforande av intervjuerna

Intervjuer bor genomforas i en lugn och trygg miljo, och det dr bra om det finns
mojlighet att spela in dem pa band for att underldtta analysen och for att kunna friska
upp intervjuarens minne. Under intervjun dr det viktigt att forskaren visar hansyn och ér
Oppen for icke-verbal information som kommer fran intervjupersonen. (Bryman, 2002)

Efter att vi presenterat vér inledning for intervjupersonerna samtyckte samtliga till
inspelning. Intervjuerna genomfordes relativt avslappnat i ett konferensrum pa
Pilkington under tvd dagar. Anledningen till att vi var pa intervjupersonernas arbetsplats
var att de skulle kiinna sig bekvidma och for att undvika onddig tidsatgéng for dem. Vi
turades om att ha huvudansvaret f6r intervjun, medan den andre reflekterade och
antecknade under tiden.

Vi strdvade efter att {4 intervjuerna att likna samtal genom att fokusera mer pa vad
intervjupersonen sa in intervjuguiden. Det blev ménga f6ljdfrdgor och fordjupningar
inom vissa &mnen som kom upp under intervjun. Intervjuerna varade i knappt en timme
och alla intervjuerna avslutades med att vi frigade om intervjupersonen tyckte att det
fanns nagon intressant aspekt att tilligga som vi missat. Efter vara sex intervjuer var vi
ndjda med vara insamlade data och ansag att vi inte behdvde genomfora fler intervjuer.
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3.2.6 Bearbetning av insamlade data

Det gér inte att géra en objektiv omvandling av en intervju frdn muntlig till skriftlig
form. Det viktiga dr att omvandla intervjun pa det sitt som ldmpar sig bést for det syfte
forskaren har med studien. (Kvale, 1997) Vi valde att transkribera vara intervjuer
ordagrant for att de skulle bli mer 6verskéadliga och for att vi inte skulle ga miste om
ndgot ur intervjun.

Nar vi last igenom utskrifterna och skaffat oss en uppfattning om innehéllet borjade var
analys. Detta gjorde vi genom att tematisera de svar vi fatt i vdra intervjuer. Vi
fokuserade pé att abstrahera svaren, att ldsa ut vad intervjupersonerna talade om. De
teman vi tog fram omarbetades under tiden vi analyserade. Vissa teman behovde delas
upp nér de blev for breda och andra slogs ihop da vi upptéickte att de liknade varandra
till stor del.

Vi tog de teman vi fann i empirin och fordjupade oss i litteraturen for att hitta teorier
som kunde hjélpa oss i vér tolkning av dem. Vi antog ett pedagogiskt perspektiv pa
intervjuerna, och forsokte skapa strukturer och relationer som inte var synliga fran
bdrjan.

3.3 Metoddiskussion

For att forsdkra oss om att vi handlade etiskt korrekt och att vi byggde in en god kvalitet
1 vdr undersdkning och rapport har vi gjort vissa 6vervdganden. Dels har vi tagit hinsyn
till mer 6vergripande etiska och kvalitetsméssiga principer, och dels har vi reflekterat
over for- och nackdelar med de metoder vi har anvént.

3.3.1 Etiska overvaganden

Vetenskapsradet har tagit fram anvisningar om etiska principer som bor gélla for varje
forskare inom samhaillsvetenskap. Dessa édr informationskravet, samtyckeskravet,
nyttjandekravet och konfidentialitetskravet. Informationskravet gar ut pd att individer
som intervjuas ska informeras av forskaren om vilka villkor som giller for deras
medverkan, och forskaren méste dven berétta sitt syfte med studien. Samtyckeskravet
betyder att de som deltar i en undersokning gor detta frivilligt och bestimmer sjélva
over sin medverkan. Nyttjandekravet handlar om hur forskaren anvénder den
information som framkommit under en intervju. Forskaren féar inte lamna ut uppgifter
om enskilda individer f6r andra syften. Konfidentialitetskravet innebar att all
information som kommer fran intervjupersoner skall behandlas pa sadant sétt att de
forblir anonyma. (Vetenskapsradet)

Dessa principer har vi i var undersdkning tagit hdnsyn till. Vi uppfyllde
informationskravet och samtyckeskravet genom att vi innan intervjuerna beréttade vilka
vi var, vart syfte med intervjun och de praktiska detaljerna. Vér inledning klargjorde
ocksé att de stillde upp frivilligt, och ddrmed nér som helst kunde avbryta, eller avstd
frén att svara pé specifika fragor. (bilaga 1) Nyttjandekravet uppfylldes genom att vi
forsékrade oss om att uppgifterna endast anvindes till det syfte som vi klargjort. Efter
att uppsatsen var fardigstélld forstordes inspelningarna och utskrifterna av intervjuerna.
Vi uppfyllde konfidentialitetskravet genom att se till att de uppgifter intervjupersonerna
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lamnade, inte kan sparas till den enskilda individen. Detta gjordes genom att vi skrev
om det mesta ur intervjuerna till 16pande text. De citat vi anvidnde var sidana som inte
kan kopplas till en specifik person.

3.3.2 Kvalitet

I kvalitativa undersdkningar kontrollerar forskaren kvaliteten med hjélp av begreppet
trovirdighet. Trovérdighet kan delas in i fyra delar; tillforlitlighet, dverforbarhet,
palitlighet och konfirmering. Tillforlitlighet innebér att se till att folja de regler som
finns for hur studier bor genomforas. Det betyder ocksa att forskaren fir bekraftat av de
personer som ingétt i studien att allt har uppfattats rétt, vilket kallas
respondentvalidering. Det &r svart att astadkomma 6verforbarhet 1 kvalitativ forskning,
eftersom undersokningarna oftast bara omfattar en liten grupp ménniskor eller ett smalt
fenomen. Forskaren méste dérfor gora en fyllig beskrivning av situationen som
studerats. Palitlighet handlar om att vara tydlig med hur forskningsprocessen gatt till.
For att skapa palitlighet kan forskaren lata kollegor granska processen under tiden, for
att bedoma relevansen av de slutsatser som dras. Det sista av trovédrdighetskriterierna,
konfirmering, betyder att forskaren visar att det 4r uppenbart att denne agerat i god tro.
Det ska vara helt klart att forskarens personliga asikter inte paverkat forskningens
uppldgg eller resultat. (Bryman, 2002)

Vi forsokte uppfylla alla dessa kriterier 1 var undersokning. Tillforlitligheten uppfylls
till viss del genom att vi i detta metodkapitel noggrant beskriver hur undersdkningen
genomfordes. Vi har ocksa genomfort en respondentvalidering genom att skicka
utskrifter av ett utkast av resultatredovisningen till vara intervjupersoner. Vi bad dem
lasa igenom den och komma med synpunkter, alternativt ett godkdnnande. Vi forsokte
uppfylla dverfarbarhetskriteriet genom att gora en fyllig och detaljerad beskrivning av
intervjupersonernas forutsittningar och upplevelser. Detta ger ldsaren en mdjlighet att
sjdlv bedoma Overfarbarheten av véra resultat till andra situationer. Palitligheten 1 vart
uppsatsarbete sdkerstédlldes genom att var handledare granskade vér process och véra
resultat under arbetets gadng. Hon hjilpte oss att hdlla vért fokus under uppsatsarbetet
och uppmirksammade oss pa vad som var relevant i olika situationer. Aven andra
studenter granskade var uppsats kritiskt genom examinationen. Trovardighetskravet
konfirmering, ar invecklat. Vi menar att det &r omdjligt att undvika att vara egna asikter
paverkar var studie, men det vi gor for att hoja trovirdigheten &r att nedan beskriva véra
reflektioner kring konsekvenser av teorier och metodval.

3.3.3 Styrkor och svagheter

I efterhand har vi valt att reflektera dver vissa aspekter av intervjuerna vi genomforde
for att skapa en bild av hur metoden kan ha paverkat de svar vi fick och kvaliteten pa
intervjuerna. Var bedomning ar att vart urval fungerade och att véra kriterier var till
hjélp i detta forfarande. Vi uppfattade att var intervjuguide uppfyllde sitt syfte och var
ett bra stod under intervjuerna.

Att spela in och transkribera intervjuer har fordelar, som att forskaren kan g igenom
materialet manga ganger och det blir léttare att analysera intervjupersonernas svar.
Nackdelar kan vara att det dr mycket tidskrdvande att transkribera, att det snabbt blir
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stora hogar med papper och att intervjupersonerna kan skrammas av
inspelningsutrustningen. (Bryman, 2002)

Vi har upplevt 6vervigande fordelar med att spela in och transkribera vara intervjuer. Vi
anvinde utskrifterna i tematiseringen av resultaten och vi upplevde att det underléttade
betydligt att kunna bladdra fram och tillbaka i dem, och att ha en dversikt 6ver svaren.
Inspelningen gjorde det ocksa mdjligt att anvénda citat, vilket hojer kvaliteten i
resultatredovisningen. Var uppfattning ar att tiden det tog att transkribera var vil
investerad. Vara sex intervjuer resulterade i ungefdr 60 sidor utskriven text, vilket vi
upplevde som hanterbart. Hade vi haft fler intervjuer hade vi behdvt dverviga om vi
kanske bara skulle transkribera utvalda delar av intervjuerna.

Den enda nackdel vi upplevde med inspelningen var att en av vara intervjupersoner
verkade lite nervos 1 borjan da vi frigade om det gick bra att spela in. Intervjupersonen
sa att det gick bra, men vi upplevde att denne blev lite obekvam i situationen.
Konsekvensen av detta var att denna intervjuperson var ndgot faordig 1 bérjan av
intervjun. Darfor kunde vi inte anvianda svaren pa de tidiga frdgorna i den intervjun i
riktigt lika stor utstrickning som de andra intervjuerna. Detta kan ha gjort att vi missade
ndgon aspekt, men vi tycker att de andra intervjuerna tickte in det mesta.

Under alla slags intervjuer finns det risk for intervjuareffekt. Det innebér att
intervjupersonen pé olika sitt blir paverkad av den som genomfor intervjun och dennes
etnicitet, kon och sociala bakgrund. Det finns ocksa risk for en annan skevhet i svaren
som beror pa social onskvirdhet, vilket betyder att intervjupersonen forsoker framsta i
bra dager och ge en positiv bild av sig sjélv. (Bryman, 2002)

Upplevelsen av véra intervjuer var att det mdjligtvis kan ha blivit en viss skevhet i
svaren pa grund av social dnskvérdhet. Intervjupersonerna kom till exempel flera ganger
in pa deras egna framstidende prestationer, och de framstéllde alla sin egen avdelning
och sitt arbetslag som bland de allra viktigaste pa foretaget. Dock tror vi inte att detta
har skadat vara intervjuresultat i nagon storre utstrickning, da var analys framst bygger
pa upplevelserna av medarbetarsamtalen och inte pé hur de vérderar sig sjdlva inom
foretaget.

En semistrukturerad intervjuguide har bade for- och nackdelar. Fordelen &r att det kinns
tryggt for ovana intervjuare att ha ett papper att luta sig tillbaka mot, samtidigt som det
ar l4tt att bli 1ast vid frdgorna pa pappret om intervjuaren blir nervos. (Bryman, 2002)

Vi har mirkt i véra utskrifter att vi i de tidiga intervjuerna var mer lasta vid
intervjuguiden dn i de senare intervjuerna. Detta berodde troligtvis pé att vi var ovana
intervjuare och att vi tittade lite for mycket pé intervjuguiden. Konsekvensen av att vi
hallit oss till guiden for hért var att vi missade att ta upp vissa trddar. Dock blev vi battre
pa att stilla foljdfragor och lyssna mer under tiden. Dessutom ser vi hir fordelen med
att vara tvd intervjuare. Det den ena missade kunde den andre ta upp i slutet av intervjun
igen och be intervjupersonen att fortydliga eller utveckla resonemanget.
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4. Resultat av intervjuer

For att 14saren ska kunna bedoma kvaliteten av tolkning och dverforbarheten till
liknande situationer behdvs en grundlig resultatredovisning. (Bryman, 2002) I detta
resultatkapitel kommer vi att forsdka gora en tét beskrivning av intervjupersonernas
uppfattningar om sin vardag. For att vi ska fa en tydlig rod trad i resultatredovisningen
sa bygger vi upp kapitlet kring de teman vi fatt fram under analysen.

Vi vill fortydliga att vara sex intervjupersoner representerar olika arbetsgrupper. Av den
anledningen kommer deras uppfattningar att spegla olika forhéllanden i
medarbetarsamtal i grupp. Alla grupper hade mer eller mindre foljt samma samtalsmall
som foretaget hade for medarbetarsamtal 1 grupp. (bilaga 2) Har foljer resultaten fran de
teman vi har analyserat fram.

4.1 Attityder

Intervjupersonernas attityder var ett tema som vi analyserade fram dé vi under
intervjuerna upptéckte intressanta attityder som vi tror kan pdverka forutsittningarna for
larande. Attityderna visade sig handla om brist pa engagemang och uppfoljning, stress,
konfliktradsla, och avsaknad av information och kommunikation.

Asikterna om medarbetarsamtal i grupp skiljde sig 4t mellan intervjupersonerna. Vér
uppfattning var att det framst var graden av engagemang som skiljde sig t. Ett exempel
pa oengagemang var: “Mig spelar det ingen roll. Jag har ingenting att dolja eller sa.
/.../ Jag dr som jag dr.” Intervjupersoner vittnade om att onddigt mycket smasaker togs
upp 1 brist pa stdrre problem, och att diskussionerna var ytliga och inte gick pa djupet.
Det forekom ockséd mer lattsamma instédllningar till medarbetarsamtal 1 grupp. “Jag dr
ganska pratglad av mig /.../ det passar mig, jag tycker det dr rdtt kul att sitta och snacka
med sin forman.” Det fanns ocksa uppfattningar om att medarbetarsamtalen var viktiga
dé de kunde séga vad de tyckte och det forekom foérvintningar pa att positiva
forandringar skulle ske.

Det framkom under intervjuerna att det radde brist pa uppfoljning av
medarbetarsamtalen. Det som kom fram under medarbetarsamtalet 1 grupp efterfoljdes
sdllan. Det tog alltid langre tid dn vad som sagts och ibland hidnde det ingenting alls.
Detta ledde till uppfattningar att medarbetarsamtalen var sloseri med tid. Det forekom
forvirring om ansvar och befogenheter kring uppféljning av medarbetarsamtalen. Det
fanns uppfattningar om att arbetsledaren inte hade nigra befogenheter att genomfora
fordndringar utan var tvungen att vidarebefordra det till ledningen.

Instillningen till medarbetarsamtal 1 grupp skiljde sig at mellan intervjupersonerna. Det
var tydligt att flera intervjupersoner upplevde det som att stimningen var stressad och
det var viktigare att komma dérifrén i tid &n att hinna med alla fragor. "Det var en
fredagseftermiddag och alla ville hem.” "Vad dr klockan nu? Vi har fem fragor kvar
och vi slutar om tjugo minuter, vi pushar pa lite.” Det fanns tecken pa att ledningen
bidrog till denna stress och oengagemang genom att medarbetarsamtalen i vissa fall
holls under lediga dagar och efter ordinarie arbetstid. Normen bland
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produktionspersonalen tycktes vara att de 6ppet pratade om medarbetarsamtalen som
trakiga och négot de inte sdg fram emot. Det som sdgs som positivt med
medarbetarsamtalen var att de fick en chans att slippa jobba négra timmar.

Upplaggen av medarbetarsamtal i grupp upplevdes som fel av vissa. Det var en bra idé
men den efterfoljdes inte.

”Som det fungerar nu sa dr det som sagt ett nédvindigt ont som alla férsoker ta
sig igenom sd snabbt som maojligt och sédga sa lite som mojligt sa att man slipper
sitta over. Lite slag i luften, medarbetarsamtal som det fungerar.”

Individuella medarbetarsamtal sdgs som ett battre alternativ. Upplevelserna var att bade
ledning och arbetsledare var negativt instillda till medarbetarsamtal.
Medarbetarsamtalen i grupp ansags ocksa som oseridsa och innehalla for mycket
skdmtade, medan individuella var mer avslappnande och lugna. “Det dr lite mer som att
de individuella dr lite mer seriésa pa nagot sdtt.”

Det fanns i intervjuerna vissa tecken pd konfliktrddsla under medarbetarsamtalen 1
grupp. Det forekom sillan eller aldrig konflikter och om det intriffade forsokte de
skingra dem sa snabbt som méjligt. “Ar det ndagot som ligger i luften sd ska man
konfrontera varandra /.../ och ser till att man snackar vdick det sa fort som méjligt.”
"Pd hdrden och slick den med detsamma!” Det ansdgs vara onddigt att bli personliga
ovanner och att skapa dalig stimning i ett annars ganska trevligt samtal.
Arbetsgrupperna sags av intervjupersonerna som mycket bra. Vi dr faktiskt en skitbra
grupp.” "Ja, varan grupp dr ju... perfekt.”

Det rddde delade dsikter om varfor de hade medarbetarsamtal i grupp. Brist pa
information och kommunikation ovanifran gjorde att intervjupersonerna inte hade
ledningens motiv klart for sig. Intervjupersonernas uppfattningar var att det riddde
tidsbrist, det skulle goras bara for att det skulle, att foretaget sdg det som ett nodvéandigt
ont eller att det var facket som hade bestdmt att det skulle genomf6ras. ”...det hdr vill vi
egentligen inte gora men det dr facket som tvingar oss och gor vi inte det far vi betala
boter...” En annan uppfattning var att de skiftade mellan medarbetarsamtal i grupp och
individuella samtal for att ledningen inte bestdmt sig for vilket sétt som var bést.

4.2 Uppriktighet

Det blev tydligt under intervjuerna att uppriktighet hade stor betydelse for
intervjupersonernas upplevelser av medarbetarsamtal 1 grupp. Temat gér ut pa att alla
inte var drliga under samtalen, det fanns en brist p4 tillit och sparsamhet med negativ
kritik.

Under medarbetarsamtalen i grupp uppmuntrades medarbetarna till att vara helt drliga
mot varandra. Intervjupersonerna vittnade dock om att det var svart att séga sin riktiga
mening. Det var speciellt svart att vara helt arlig nér det géllde negativ kritik riktad mot
en enskild person. Allt det som intervjupersonerna skulle ha velat siga kom inte fram
och de holl medvetet igen for att inte skapa otrevlig stdmning 1 gruppen. "Det hade
kunnat bli riktigt mycket pajkastning.” De holl igen med negativa smadetaljer och ansig
att det krdvdes mod for att vaga framfora negativ kritik.
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Det fanns tecken pa att det saknades tillit inom grupperna. Trots att de inte var helt
arliga med kritik uppfattade de att de hade en 6ppen dialog inom gruppen. Det sags inte
som en brist pé drlighet att inte ta upp negativ kritik. Samtidigt som de upplevde att de
inte hade hemligheter for varandra, anpassade de kritiken de gav. ”Ja, man dr forsiktig
med vad man sdiger.” ”"Man hdller igen med smdgrejer, det finns ingen anledning att ta
upp det.” De ansdg dock att det var viktigt att alltid forsoka vara &rlig mot varandra
inom gruppen och vaga siga vad de tyckte.

Ett annat tecken pa att det rddde brist pa tillit inom grupperna var att individuella
medarbetarsamtal upplevdes som mer arliga. P4 dem kunde intervjupersonerna siga vad
de tyckte och de tog upp saddant som de inte skulle ha gjort under ett medarbetarsamtal i
grupp. De kunde under individuella medarbetarsamtal vara uppriktiga om personliga
problem och de trodde att dven blyga personer vagade sdga vad de tyckte. ”...det finns
formodligen de som skulle behova sitta ensamma med chefen och prata. Det dr ju just
de som inte ber om att fa géra det.” Det upplevdes ocksa att det var mycket lattare att ta
upp negativ kritik mot en specifik person i individuella samtal. ”Dd kan man ju ta det
med sin arbetsledare, han har ju tystnadsplikt, sa dd kan han ju kolla upp med den
personen vad han anser pd ett annat sdtt.”

Dé de var sparsamma med den negativa kritiken upplevdes stimningen under
medarbetarsamtalen i grupp som bra. Om det intraffade att kritik riktades mot
arbetsledaren kunde dock stimningen bli lite tryckt. En bekréftelse pé att det fanns
konfliktradsla var att det hade hént att gruppen kom 6verens om hur de skulle hantera
situationen. Vi sdger sd lite som mojligt, sd gdr det fort, sd blir det inte otrevligt.”

4.3 Feedback

Temat feedback valdes for att genom den mall vi fick frin foretaget framgick det att de
jobbade mycket med just det. Speciellt skillnaderna mellan den positiva och negativa
feedbacken ansag vi var relevanta for véar uppsats.

Av intervjupersonernas beréttelser framgick det att samtalskulturen var sadan att det var
mycket fokus pa positiv feedback under medarbetarsamtalen i grupp. “Han sdger aldrig
att vi dr daliga, det gor han inte.” Intervjupersonerna hade olika syn pé detta. En asikt
var att det var meningen att all feedback skulle vara positiv, medan en annan var att det
berodde pé att arbetskamraterna tyckte att det var svart att ge varandra kritik. ”Det dr
inte alltid sd kul att kritisera en arbetskamrat, det dr ju sa.” Det sdgs som positivt att ha
medarbetarsamtal 1 grupp av den anledningen att de inte inneholl s& mycket negativ
kritik.

Det fanns tecken pa att det radde brist pa kunskap 1 att ge och ta feedback bland
intervjupersonerna. Under ett tidigare medarbetarsamtal i grupp hade mycket negativ
feedback framforts. "Jag har varit med om medarbetarsamtal ddr den forsta har gatt ut
och kvaddat folk och sen har det varit en slakt hela vigen.” For att undvika detta gav de
ingen negativ feedback alls. Trots att det fanns konflikter och meningsskiljaktigheter 1
grupperna, kom det inte fram under medarbetarsamtalet i grupp. Negativ feedback var
mycket sdllsynt. "Om de hade tyckt illa om mig, eller det varit grejer man tyckt illa om,
sd kanske det hade varit jobbigt for dem att sdiga det till mig...” Samtalskulturen
uppskattades dé det blev en trevligare stimning under medarbetarsamtalet 1 grupp.
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Intervjupersonerna hade olika syn pa vad de trodde att negativ feedback ledde till och
kunde anvéndas till. Antingen ledde den till att de ville forbéttras inom det omrade
kritiken géllt eller sa ledde den bara till kortvarig forandring. ”...dd hade man ju dndrat
pd sig. Ett tag. Till slut faller man i gamla vanor igen.” Ett annat sitt att reagera pa
negativ kritik var att vélja att inte forandra sitt beteende. Fordelen med att ha
medarbetarsamtalen i grupp var att arbetskamraternas ord tillsammans vigde tyngre dn
chefens och det var déarfor lattare att ta till sig av den lilla negativa feedback som
forekom.

Intervjupersonerna upplevde att det var roligt att fa positiv feedback. Den positiva
feedbacken gav intervjupersonerna olika intryck. De ville bli dnnu béttre pa det de
gjorde eller fortsitta med sitt beteende. ”...jag ska fortsdtta vara den jag dr /.../
Cheferna har varit nojda med mig, och dven arbetskamraterna.” Positiv feedback
kunde ocksé leda till att de blev sdkrare pa sig sjdlva.

”...det dr lite farligt det ddr ndr man far mycket positiv kritik sa blir man kaxig.
/.../ Men man blir trygg i sig sjdlv tycker jag. /.../ Man blir ju starkare och
gladare och kanske sdkrare pa sig sjdilv, och det kanske gor ditt arbete lite ldttare.
Ndr du vet att dina kamrater uppskattar dig.”

4.4 Malséattningar

Hur gruppen behandlar de individuella malséittningarna blev ocksé ett tema for var
analys. Foretagets syfte med medarbetarsamtalen fokuserade pd att varje individ skulle
utvecklas individuellt och darfor var individuella mélsattningar viktiga. Det visade sig
att fortroendet for ledningen var 14gt och att det paverkade intervjupersonernas
malséttningar.

Mallen f6r medarbetarsamtal i grupp f6ljdes inte fullt ut vad gillde individuella
malséttningar. De diskuterade inte de individuella malséttningarna utan istéllet
fokuserades det pa gruppens gemensamma mal. Fortfarande sags individuella
medarbetarsamtal som forumet for individuella mal. De ganger de hade diskuterat
individuella mélsittningar hade arbetsledaren gett forslag pa utvecklingsmojligheter och
uppmuntrat till att fylla i listan med individuella malséttningar efter medarbetarsamtalet
1 grupp. Det upplevdes dock som att dessa individuella mal inte var en del av arbetet,
utan nadgot som skulle goras vid sidan av.

Intervjupersonernas malsittningar hade paverkats av ledningens handlingar, eftersom
onskemal om utbildningar sdllan gick igenom tappade medarbetarna fortroendet for
ledningen. “Jag har varit pd ganska manga sddana hdr medarbetarsamtal genom dren
och inga av de onskemal jag har haft har gatt igenom.” Arbetsledarna visade brist pa
engagemang genom att inte prioritera malséttningarna, och att till och med slarva bort
gamla protokoll. Det vanligaste var att inte ha individuella mal och vilja utveckla sig
och pé sé sétt komma vidare i karridren. “Jag tycker jag kan det mesta, och jag vill inte
ldsa nagot mer. ” Istéllet sag de att de inom arbetsgruppen hade gemensamma mal, som
att utveckla sina arbetssitt genom att alla skulle lira sig alla maskinerna pé
arbetsplatsen.
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4.5 Reflektion

Tanken med flera punkter i mallen for medarbetarsamtal i grupp var att medarbetarna
skulle reflektera dver sig sjdlva och sin arbetssituation. Temat reflektion visade sig
handla om forberedelser infor samtalet, den punkt som kallades tillbakablick,
sjdlvutvirdering, stress och intervjupersonernas olika mottaglighet for
utvecklingsmojligheter.

Bristen pa engagemang infor medarbetarsamtalen visade sig dven genom att
intervjupersonerna inte forberedde sig infor samtalet. Alla punkter som skulle tas upp
fanns tillgingliga pa intranétet och delades i vissa fall ut till medarbetarna nagra dagar
innan samtalet. Meningen var att alla skulle 1dsa igenom punkterna och tinka dver sina
svar, men det var ovanligt.

“Har man varit pd sin arbetsplats ldnge sd har man allting i huvudet. Hur det
fungerar med dina arbetskamrater och arbetssituation och utbildningsbehov och
miljo och allting, det dr sadant man lever med dagligen va.”

Det framgick ocksé att det fanns en punkt pa agendan som kallades tillbakablick, vilket
innebar att det var tinkt att de skulle ta upp vad som diskuterades pa det forra
medarbetarsamtalet i grupp. Aterigen visade sig bristen pa engagemang frin
arbetsledarna dé ingen av intervjupersonerna hade varit med om att denna punkt
diskuterats. Intervjupersonerna sdg en poing med tillbakablicken, om den hade fungerat
hade den varit till stor nytta. De hade kunnat diskutera vad som inte gjorts eller 16sts
sedan forra medarbetarsamtalet. Dock upplevde de inte det nodvandigt att diskutera det
som hade 16st sig eller genomforts pa ett bra sitt.

Meningen var att det skulle ske sjédlvreflektion, reflektion genom sjilvutvardering,
under medarbetarsamtalen i grupp. Feedbacken var ténkt att utgd frn individens tankar
om sig sjdlv, och sedan skulle arbetskamraterna séga sitt. Det framgick att det upplevdes
av intervjupersonerna att detta var svért. Det framgick ocksa att i vissa arbetsgrupper
hade det dgnats en del tid at det, medan i andra ingen tid alls. Det var inte sjalvklart for
intervjupersonerna vilket syfte sjélvreflektionen hade och dédrmed uppfattades
diskussionsformen som konstig. ...och sa skulle jag, dumt nog, kommentera om jag
tyckte att jag gjorde det bra. Vilket jag ju tycker.”

Det fanns tecken pa att stress paverkade medarbetarnas instéllning till
medarbetarsamtalen i grupp. Detta ledde till att reflektionerna blev lidande.
”...pliktskyldigast betas varje punkt av och férhoppningsvis sda snabbt som méjligt. Och
sd djupsinnig blir man inte.” Medarbetarsamtalet sdgs inte som en arena for diskussion,
utan som ett facit pa hur arbetet fortskridit det senaste aret. Feedbacken presenterades
snarare an diskuterades. ”...man bara scdger 'du dr duktig’ och sen sd ’ja, ndsta frdaga’,
sd gar man vidare.”

Intervjupersonerna visade sig vara olika mottagliga for mojligheter att utvecklas. De
intervjupersoner som jobbat ldnge pa foretaget sag sig sjdlva som fulldrda och ség
dérfor inte att medarbetarsamtalet kunde leda till ndgot positivt for dem. De som var
mer mottagliga for mdjligheter hade upplevelser som att det var ldttare att ta at sig av en
hel grupps kritik, eller att de under medarbetarsamtalen i grupp reflekterade dver hur de
var som personer. “Ja, man gor en liten personlig resa, inom sig sjilv.”
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4.6 Perspektiv

Nir vi analyserade fram detta tema var var tanke att medarbetarsamtal i grupp skulle
kunna ge individen fler perspektiv pa bade sig sjilv och arbetet. Ménga perspektiv
skulle kunna ge individen forslag pa nya tankesitt och ddrigenom underlétta larandet.

Det var meningen att alla i gruppen skulle kommentera alla punkter som togs upp under
medarbetarsamtalet i grupp. De tvingades inte att kommentera varje punkt, men det sigs
underforstatt som ett krav. Det framkom att det forekom tillfdllen da personer inte
yttrade sig alls under ett helt medarbetarsamtal. En punkt under samtalet var att alla i
gruppen skulle kommentera alla sina arbetskamraters bra och déliga sidor. Det hade
forekommit att intervjupersoner upplevt att de blivit missuppfattade under detta
moment. “Jag blev uppfattad pd ett visst sdtt som jag tyckte var konstigt. Sd menar ju
inte jag.”

Samtalskulturen var olika 1 olika arbetsgrupper. I vissa grupper turades individerna om
att svara forst pa fragor och i andra grupper var det samma person som svarade forst
hela tiden. I det fallet d& samtalsordningen var densamma, upplevdes det att det inte
fanns s& mycket kvar att siga for dem som var sist. "De beklagade sig, mina killar, over
att jag redan hade sagt allting innan det var andre mans tur.”

Det framkom att fordelen med att ha medarbetarsamtal i grupp var att de kunde fa sina
arbetskamraters perspektiv pa vad de skulle kunna utvecklas inom. De fick ocksa
tillfalle att brainstorma idéer om arbetet. Den punkten i samtalsmallen som handlade om
individuella malséttningar, diskuterades 1 mycket liten utstrackning under
medarbetarsamtalet i grupp. Diarmed fick de inte arbetskamraternas olika perspektiv pa
den punkten. Det forekom att individuella malséttningar togs upp, men inte diskuterades
Oppet i gruppen da de uppfattades som hemliga. "Det dr lite sekretessaktigt...”
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5. Analys

Viéra intervjupersoner har genomgatt helt olika medarbetarsamtal i grupp, och de
forutsittningar som getts for utveckling har varit olika. De resultat vi fick in var
intervjupersonernas egna uppfattningar, och dirmed bygger dven analysen pa
subjektivitet.

Vart syfte ar att med utgangspunkt i medarbetarnas upplevelser analysera vilka
forutsdttningar for individens utveckling som skapas i medarbetarsamtal i grupp.
Genom denna analys ska vi forsoka uppné syftet och diskutera de forutsattningar som
ges. Det visade sig att feedback, reflektion, malséttning, attityder och uppriktighet pa
olika sitt bildar forutsattningar for individens utveckling i medarbetarsamtal i grupp. Vi
anvander teorin for att forst forstd och forklara medarbetarnas upplevelser av
forhallandena pa Pilkington. Sedan forsoker vi visa vilka forutséttningar for utveckling
av individen som dessa forhallanden skapar.

5.1 Foretagets planering

Medarbetarsamtal har pa senare ar gétt 6ver fran att fokusera pa kontroll till att fokusera
mer pd motivation och utveckling, ddr fokus ligger mer pa individens potential. (Soltani
m fl, 2004) Dessa tankar har Pilkington tagit &t sig och de genomforde &r 2000 en
satsning pa att utbilda personal och chefer inom medarbetarsamtal och utveckla
strukturen pa medarbetarsamtalen.

Utbildningen av personal och medarbetare innehdll bland annat traning 1 att ge och ta
feedback. Denka (2006) framhéller att det &r viktigt att ha goda kunskaper i att ge och ta
feedback pé ett professionellt sétt for att medarbetarna ska kunna kédnna sig trygga i
medarbetarsamtalet. Walsh m.fl. (2005) menar ocksa att feedbacken kan bli bittre
genom att utgé fran en sjalvutvirdering. Nar samtalet utgar fran individens egen syn
forbéttras forutsdttningarna for lairande. Medarbetarsamtalen i grupp pa Pilkington ska
utga fran sjalvutvéirdering enligt mallen. Att bygga in sjdlvutvérdering i strukturen for
medarbetarsamtalen i grupp kan vara ett sétt att forbdttra forutséttningarna for
utveckling av medarbetarna pé Pilkington. Det dr dock viktigt att tinka pa att det finns
svérigheter med sjilvutvirdering, dé det inte passar alla individer.

Reflektion underlittar larande och utveckling, och reflektion 1 interaktion med andra gor
att flera individers perspektiv kommer fram. (Hoyrup, 2004) Det dr bra att reflektion
sker 1 den egna arbetsgruppen dér individerna kénner varandra. (Honold, 2006)
Medarbetarsamtalen i grupp pé Pilkington har potential att ge bra forutséttningar for
utveckling i och med att det finns gott om utrymme for reflektion under samtalen.
Mallen f6r medarbetarsamtalen innehaller punkter som tillbakablick, sjélvutvirdering
och feedback, vilka alla har fokus pé reflektion.

I mallen for medarbetarsamtal i grupp pa Pilkington ingér dven att medarbetarna ska
sétta upp individuella mal. Dessa kan besta av ménga olika saker som till exempel att
lasa sprak, gora studiebesok pd andra fabriker eller gora arbetsbyte med ndgon kollega.
Medarbetaren kan sjélv 6nska vad denne vill ldra sig och hur. Ellstrom (1997) menar att
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inte ha uppgift, metod eller resultat givna ar bra forutséttningar for utvecklingsinriktat
larande.

De flesta medarbetarsamtalen i grupp halls i befintliga arbetsgrupper. Att halla
medarbetarsamtal i grupper som individerna kénner sig trygga i skulle kunna ge dem
bra forutséttningar for utveckling. (Wilhelmsson, 1998) Tryggheten gynnar
problemldsningen och det 6ppna forhallningsséttet inom grupperna. (Honold, 2006)

Vi ser feedback, reflektion och individuella mal som forutsittningar for individens
utveckling 1 medarbetarsamtalet. Genom den mall Pilkington har utvecklat har de skapat
en struktur som frimjar alla dessa delar. Dérfor fortsétter vi med att analysera
medarbetarnas uppfattningar av feedback, reflektion och individuella mal och foérsdker
ge forklaringar pé hur de fungerar.

5.2 Medarbetarnas upplevelser

Trots att det har hallits utbildning 1 att ge och ta feedback finns det tecken pa att
medarbetarna saknar dessa kunskaper, och att feedback inte alltid framfors och tas emot
pa ett professionellt sitt. Detta kan bero pé att det var ldnge sedan utbildningen
genomfordes. Kunskaperna om att ge och ta emot feedback som ldrdes ut anvénds inte
sa ofta, och kan ha glomts bort, och alla medarbetare hade inte ens borjat arbeta pé
Pilkington vid den tiden.

Medarbetarna upplever inte att sjdlvutvdrderingarna fungerar sa bra. De tycker att det ar
svért att virdera sig sjélv, och ibland ocksa att det ar en konstig eller dum samtalsform.
Den feedback som ges till varandra dr 6vervdgande positiv. Dock ar samtalen inte sa
konstruktiva da de konstaterar varandras positiva sidor och insatser snarare dn
diskuterar dem. Medarbetarna dr véldigt sparsamma med negativ feedback under
medarbetarsamtalen i grupp. Morgan m.fl. (2005) hévdar att en anledning till att negativ
feedback inte kommer fram kan vara att arbetskamrater tycker att det dr obehagligt att
ge negativ feedback nér de inte kan vara anonyma.

Trots att medarbetarsamtalen i grupp halls 1 befintliga arbetsgrupper upplever
medarbetarna att alla inte &r helt drliga mot varandra. Det kan vara obehagligt att
konfrontera en arbetskamrat och det undviks pa grund av konfliktradsla. Wilhelmson
(1998) menar att problematik och meningsskiljaktigheter dr en forutsittning for
utveckling, eftersom dessa skapar behov av utveckling. Pa Pilkington upplevs
samtalskulturen som sddan att problematik undviks i hog grad. Att reflektionen inte
fungerar kan bero pa att medarbetarna inte dr vana vid att reflektera. Hoeve &
Nieuwenhuis (2006) menar att rutiner hjélper individen att organisera arbetet i
vardagen. Rutinbaserat arbete krdver mycket lite reflektion. Medarbetarna pa Pilkington
arbetar mycket rutinbaserat, och dr dirfor inte vana vid det reflektiva tankeséttet.
Eftersom medarbetarsamtalen bara hélls en gang om éret hinner de inte fa in tankeséttet
som en vana.

Medarbetarna upplever inte att individuella mal dr nagon viktig del av
medarbetarsamtalet i grupp. Anledningen till det kan vara att medarbetarna inte tror att
de kan komma vidare i foretaget eller att erfarenheten sdger dem att deras 6dnskningar pa
utveckling i form av mél inte kommer att uppfyllas. En annan anledning kan vara att de
ser sig som fulldrda och inte behover individuella mél. Under medarbetarsamtalen pa
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Pilkington dgnar de sig i regel inte at att sdtta upp individuella mal. Medarbetarna ar
ointresserade av individuella malséttningar, och ser det inte som en del av arbetet. De
ser inga fordelar med att sétta upp individuella mal. Det har ocksa hént att arbetsledare
har slarvat bort gamla protokoll fran medarbetarsamtal och att diskussionen om
individuella malséttningar uteblivit helt och hallet.

5.3 Attityder paverkar forutsdttningarna

Aven andra forhallanden pa foretaget och i medarbetarsamtalen kan paverka
forutsittningarna for utveckling av individen. Vi menar att attityderna infor
medarbetarsamtalen i grupp har betydelse for forutséittningarna for utveckling av
individen pé sé sitt att de paverkar hur samtalet fungerar.

Medarbetarnas attityder kan vara en effekt av negativt oplanerat ldrande genom
erfarenhet. (Ellstrom, 1997) Medarbetarna har erfarenhet av att det ar brist pa
uppfoljning av medarbetarsamtalen i grupp. Av den erfarenheten har de lért sig att inte
forvénta sig ndgon fordndring genom medarbetarsamtalen. Detta kan vara grunden till
den negativa eller oengagerade attityd de flesta har infor medarbetarsamtal pa
Pilkington. En annan grund till de negativa instdllningarna kan vara att flera av
medarbetarsamtalen holls pé fredagseftermiddagar efter arbetstid eller pa lediga dagar.
Detta har lett till att medarbetarna blivit stressade infor och under medarbetarsamtalen.
Oengagemang och stress genomsyrar intervjupersonernas asikter.

Aven arbetsledarna pa Pilkington verkar ha en negativ attityd infor medarbetarsamtalen
1 grupp, vilket kan befédsta normen bland medarbetarna att samtalen ses som trakiga.
Normer fungerar som en slags garanti pa att allt kommer vara pd samma sitt hela tiden
och pa sa sitt sker ingen fordndring. (Moxnes, 1997) For att uppna eftektivitet i
systemet for medarbetarsamtalen maste det vara accepterat. Medarbetarna maste forsta
syftet med dem och tro pa att systemet fungerar. (Roberts, 2003) P& Pilkington har
denna kommunikation brustit, vilket har lett till att alla medarbetare inte vet vilket syftet
ar, och det har spitt pd motviljan bland medarbetarna.

De flesta medarbetarna har instéllningen att de ska vara érliga under
medarbetarsamtalen i grupp. Under intervjuerna framkom att sa inte alltid ar fallet.
Detta dr ett tecken pa att det rder brist pa tillit inom grupperna. Uppriktighet r dels en
forutséttning for att samtalen ska fungera. For att feedbacken och reflektionen ska bli
konstruktiv krivs att medarbetarna dr uppriktiga mot varandra. Men uppriktighet ar
ocksa en forutsittning for individens utveckling i sig. For att utvecklas krévs att
individen &r drlig mot sig sjilv och andra. Dixon (2000) menar att uppriktighet kravs for
att individen ska ta till sig och bearbeta andras perspektiv och andras reaktioner pa
dennes egna perspektiv. Skillnaderna i hur medarbetarna tanker om uppriktighet och hur
de agerar ar ett exempel pa espoused theory och theory in use. (Argyris & Schon, 1978)
Medarbetarnas espoused theory dr att de dr drliga, medan deras theory in use ar att de
inte alltid séger vad de tycker.
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5.4 Hur ser forutsittningarna ut?

Positiv feedback kan ha ménga positiva konsekvenser. Den kan motivera individen att
gora sitt bésta, och den forbéttrar forutsittningarna for utveckling genom den
information individen far. (Denka, 2006) Den positiva feedbacken kan ocksa bli
sjdlvuppfyllande profetior. (Moxnes, 1997) Det ér viktigt att ge konkreta exempel pa
den positiva feedbacken, och att diskutera den. (Brecher, 2006) Medarbetarsamtalen pa
Pilkington &r mycket fokuserade pé positiv feedback, vilket i det hér fallet kan ha bade
positiva och negativa konsekvenser. Den samtalskultur som finns i manga grupper
innebér bade bra och déliga forutséttningar for utveckling av individen. Det dr bra att de
ger varandra mycket positiv feedback, d& det gor att medarbetarna blir sikra i sitt jobb,
trivs och mar bra. I den aspekten ges medarbetarna goda forutséttningar for utveckling.
Dock skulle forutséttningarna troligtvis kunna bli &nnu béttre om de tog upp och
diskuterade feedbacken mer.

Fokuseringen pa positiv feedback kan innebéra att forsdmra forutsédttningarna for
utvecklig av individen pa sa sitt att den negativa feedbacken undviks eller gloms bort.
Det kan gora att medarbetarna inte blir uppmérksamma pé problem och eventuella
utvecklingsmojligheter. Moxnes (1997) ndmner att om feedbacken bara ér positiv
maximeras inte gruppens potential. Forutsattningar for utveckling av individen kan
ocksa forsdmras genom att medarbetarna inte ser nagon nytta med sjdlvutvérderingarna,
vilket leder till att motivationen sjunker.

Individen vill na jamvikt 1 sitt tinkande, och det gor denne genom assimilation eller
ackomodation. (Bjerlov, 1999) Medarbetarnas feedback kan innebéra att de far deras
perspektiv pa saker och ting, vilket kan rubba jimvikten. Detta gor att medarbetarna
maéste reflektera och utvecklas, antingen genom att forsoka passa in kunskapen,
assimilation, eller skapa nya tankesétt, ackommodation. Att skapa struktur for reflektion
genom mallen for medarbetarsamtal kan alltsé vara ett bra sitt att skapa forutsattningar
for individens utveckling.

En dialog som inte dr 6ppen och drlig forsdmrar forutsattningarna for reflektion, och
didrmed larande och utveckling. (Wilhelmson, 1998) Da medarbetarsamtalen i grupp pa
Pilkington inte alltid &r helt drliga kan det leda till att reflektionen uteblir och de goda
forutséttningarna for utveckling av individen gar forlorade. Den samtalskultur som rader
forsamrar forutsédttningarna for utveckling genom att hindra reflektionen.

Groupthink dr en dalig forutsdttning for utveckling da det hindrar reflektionen hos
medarbetarna. Vi ser tecken pa att groupthink &r ett fenomen som vissa av medarbetarna
pa Pilkington drabbats av. De pastar att just deras arbetsgrupp ar den bésta, och de ar
dérmed inte Oppna for att se att en forandring kan vara nddvandig.

Vuxna motiveras bést till utveckling av mal de sjélva far sitta upp. Bristen pa
individuella mél kan gora att motivationen att utvecklas blir lag. (Knowles, 1998)
Ellstrom (1996) menar att mal som individen sjdlv haft ansvar for att sitta upp dr en bra
grund for utvecklingsinriktat ldrande. Arbetsledarna pa Pilkington uppmuntrar inte
medarbetarna att sétta upp individuella mal. Att arbetsledarna visar ointresse genom att
till exempel slarva bort papper ser vi som att de &r med om att, i detta avseende, skapa
daliga forutsittningar for utvecklingsinriktat larande for individen. Nar medarbetarna
inte har mal att striva efter 4r de sdmre motiverade att utvecklas.
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En annan forutsittning for motivation, och ddrmed utveckling, dr forvéntningar pa
resultat. (Ahl, 2004) Bristen pd uppfoljning av medarbetarsamtalen i grupp har lart
medarbetarna att inte forvénta sig nagra resultat. De far alltsd genom sina attityder délig
motivation infor samtalen, och har dirmed ur denna aspekt diliga forutsittningar for
utveckling.

Medarbetarnas attityder i form av oengagemang och stress kan ocksé leda till att deras
responser pa erfarenheter blir non-consideration eller rejection. (Jarvis, 1992) Foretaget
har byggt in stress 1 strukturen, vilket kan leda till att medarbetarna icke-lér i form av
non-consideration. De hinner eller orkar inte med att l4ra sig av de erfarenheter de r
med om. Det kan ocksa vara s att de sysslar med rejection. Medarbetarna vill helt
enkelt inte ldra och utvecklas eftersom de tycker att situationen dr bra som den ér.
Stressen och oengagemanget som dr bra forutséttningar for icke-larande blir samtidigt
déliga forutsittningar for utveckling, eftersom icke-larandet blir en mindre jobbig
process och léttare att ta till i manga situationer.

For att en individ ska utvecklas krivs att kommunikationen &r 6ppen och arlig och att
individen kan vara sig sjilv. (Dixon, 2000) Det krdvs ocksé att individen kénner sig
trygg i larmiljon. (Moxnes, 1997) Tecknen pa otrygghet inom grupperna innebér att
Oppenhet och ett utvecklande forhédllningssitt gér forlorat. Det bildas ett klimat dér det
pratas om detaljer och djupa diskussioner forekommer inte. Detta gor att
forutsittningarna for utveckling blir daliga.

5.5 Slutsatser

Pilkingtons syfte med medarbetarsamtalen i grupp &r bland annat att skapa bra
forutséttningar for individens utveckling. Sammantaget anser vi att Pilkington har gjort
en bra satsning pd strukturen av sina medarbetarsamtal i grupp, men den har inte fatt
den 6nskade genomslagskraften.

Feedbacken som ges under medarbetarsamtal 1 grupp ar néstan enbart positiv. Positiv
feedback kan stérka sjélvfortroendet hos medarbetarna, men bristen pa negativ feedback
gor att medarbetarna inte blir medvetna om utvecklingsmdjligheter. Trots att strukturen
stodjer reflektion, genom att mallen for medarbetarsamtal foresprakar mycket
eftertanke, uteblir den ofta. Detta kan bero pd att gruppen inte har helt ppen
kommunikation, eller att de drabbats av groupthink. Det kan ocksé bero pa att
medarbetarna i sitt arbete dr ovana vid det reflektiva tankeséttet. Medarbetarna sitter
séllan upp individuella mél for sig sjdlva. Detta beror dels pé att arbetsledarna inte
uppmuntrar till det, och dels pa att de har lért sig att det oftast inte leder till uppfoljning.
Detta bidrar till att motivationen infor samtalen blir lag.

Attityderna infor medarbetarsamtal i grupp som finns bland medarbetare och
arbetsledare paverkar hur samtalen fungerar. Arbetsledarnas oengagemang och stress
smittar av sig pd medarbetarna och skapar en negativ trend. De kan inte se syftet med
medarbetarsamtalen och de negativa attityderna kan ocksé leda till att de icke-lar.
Bristen pa uppriktighet inom grupperna gor att feedbacken och reflektionen blir lidande,
och att det blir en otrygg larmiljé. Dessa faktorer tillsammans gor att forutséttningarna
for utveckling av individen under medarbetarsamtal i grupp pé Pilkington inte &r sa bra
som hade varit onskvirt.
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Vi menar att medarbetarsamtal 1 grupp inte kan ersétta de individuella samtalen pa
Pilkington. Den frimsta anledningen till detta ar att det stills for stora krav pd gruppen.
For att nd de uppsatta mélen krivs att gruppen ar véldigt trygg, vilket inte alla
arbetsgrupper ir eller kan bli. Formen for samtalen passar heller inte alla individer och
personlighetstyper.

En fordel vi ser med medarbetarsamtalen i grupp pa Pilkington &r att medarbetarna
uppmuntras att se positiva egenskaper hos varandra. Detta tror vi kan vara positivt for
stimningen 1 gruppen. Vi tror ocksa att det kan ha positiva effekter pa gruppens
utveckling att sitta ner och ha ett formellt samtal tillsammans.

Vi anser att Pilkington skulle vinna pi att arbeta med vissa punkter for att fa
medarbetarsamtalen i grupp att fungera med nuvarande upplégg. Pa Pilkington arbetar
de i arbetsgrupper och dé tror vi att medarbetarsamtal 1 grupp borde vara ett bra
instrument for att frimja utveckling inom gruppen. For att det ska fungera béttre anser
vi att de behover se dver framst tva saker. For det forsta tror vi att det skulle ge mycket
om de blev béttre pa att f6lja mallen de har till sitt forfogande under
medarbetarsamtalen. For det andra tror vi att det skulle fa positiva effekter att arbeta
med attityderna infér medarbetarsamtalen, bade hos arbetsledarna och hos
medarbetarna.

Vi foreslér alltsé att bade arbetsledare och medarbetare arbetar med att bli béttre pé att
folja den mall som det dr tinkt att de ska ga efter under ett medarbetarsamtal i grupp.
Arbetsledarna skulle kunna uppmuntra medarbetarna till att forbereda sig och vara
hardare pa att varje punkt tas upp istéllet for att stressa igenom dem. Att det mest
fokuseras pa positiv feedback ar bra, men det behovs dven negativ feedback for att
skapa forutsittningar for utveckling. Genom negativ feedback kan individerna bli
uppmérksammade pa problem och forbattrings- och utvecklingsmdjligheter. Vi tror
ocksé att det skapas bittre forutsittningar for utveckling om alla parter har forberett sig
infor medarbetarsamtalet.

Att dndra attityderna hos medarbetarna tror vi skulle kunna gbras genom att f6lja upp
det som sdgs pa medarbetarsamtalen, sé att forvintningar skapas. Forvantningar ar en
forutsittning for att motivera medarbetarna, och om de borjar med att f6lja upp de
gamla medarbetarsamtalen kommer medarbetarna att lira sig att det som tas upp under
medarbetarsamtalen verkligen tas pa allvar. D4 kan en fordndring ske.

Ett annat sitt att fordndra attityderna tror vi kan vara att motivera arbetsledarna sa att de
ser syftet med medarbetarsamtalen. Om fordelarna lyfts fram kan arbetsledarna istillet
sprida de positiva attityderna och eliminera de negativa. Dock har vi bara hort
medarbetarnas upplevelser och vi vet inte vilka instillningar arbetsledarna egentligen
har. Men det dr medarbetarnas upplevelser som paverkar deras forutséttningar for
utveckling.
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6. Diskussion

Vér undersokning har gett oss en del svar, men ockséd méanga fler fragor. I detta kapitel
forsoker vi ta ett steg tillbaka och fora en diskussion ur ett stérre perspektiv, samt
diskutera nagra av de fragor som har kommit upp under arbetets ging.

6.1 Problematik kring medarbetarsamtal

Nér vi forst horde talas om medarbetarsamtal 1 grupp tyckte vi att det 14t spdnnande. Vi
stillde oss fragan varfor inte fler organisationer genomforde medarbetarsamtal pa detta
sdtt. Nu har vi lart oss att det finns problem med dven denna samtalsform.

Som vi ser det blir det ett problem om organisationer héller kvar vid samma syfte med
medarbetarsamtal i grupp som de hade nir medarbetarsamtalen genomfordes
individuellt. Som vi konstaterat ovan &r det svart att skapa bra forutsattningar for
individuell utveckling i medarbetarsamtal i grupp. Darfor tror vi inte att det gér att
ersitta de individuella samtalen, utan syftet med medarbetarsamtal i grupp bor vara att
utveckla gruppen. Det bor alltsd finnas tva olika syften med de olika samtalsformerna.

Om en organisation inte vill kompromissa med kvaliteten pa individens utveckling
behovs fortfarande en 16sning pa tidsproblemet. Manga chefer hinner inte med att ha
individuella samtal med alla medarbetare. Kanske kan problemet ses frén andra hallet.
Ledningen kanske har tagit sig vatten éver huvudet, och helt enkelt borde dra ner pa
antalet medarbetare per arbetsledare. Vi tror att det dr svart att vara chef for 40-50
medarbetare, dven ur andra aspekter dn att hinna med medarbetarsamtalen. Troligtvis
blir dven ledarskapet lidande av att ha sd méinga att ta hinsyn till.

Ett annat problem med medarbetarsamtal &r att alla individer inte dr intresserade av att
utvecklas. Minga medarbetare anser sig kunna sitt jobb och trivs som det dr. Fragan ar
hur organisationerna ska hantera dem. Gar det att tvinga medarbetare att utvecklas och
lara sig? Vi tror inte att det gér att tvinga manniskor till utveckling, men vi tycker inte
att organisationerna ska sluta forsoka. Forandringar sker stindigt, det gar inte att stoppa.
Organisationerna kommer att behova utvecklas hela tiden, och dirmed behdver
individerna utvecklas. Vi menar att medarbetarsamtal &r en bra arena for utveckling och
fordndring, och dérfor ar det viktigt att hitta ett bra sitt att genomfora dem. Vi tror att
varje organisation kan hitta sitt basta sitt, beroende pa dess forutséttningar och
vérderingar.

Som vi ser det blir summan av diskussionen att organisationerna maste gora val. De
behover bestimma sig for vad de ér beredda att kompromissa med. Tid, pengar och
personalens utveckling och vélbefinnande ar exempel pa inblandade faktorer. Det &r latt
att moralisera och att siga att personalen dr foretagets viktigaste resurs, men fa
organisationer kan leva utan pengar. Organisationer behdver bade gora svara val som de
maste leva med och samtidigt hitta ndgon slags balans.
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6.2 Forslag till vidare forskning

Nu nér vi vet lite mer om fenomenet medarbetarsamtal i grupp hade det varit intressant
att undersoka fler organisationer som jobbar pa liknande vis. Vi skulle vilja veta vad de
har for uppligg och vilket syfte de har med medarbetarsamtal i grupp. Lyckas nagon
med att fA medarbetarna engagerade och intresserade, och 1 sé fall hur? Vér uppsats har
handlat om individnivén, eftersom Pilkingtons syfte med medarbetarsamtalen i grupp &r
individens utveckling. Det skulle vara intressant att géra en liknande studie pé ett
foretag som har gruppens utveckling som syfte med medarbetarsamtal i grupp.

Vi skulle ocksa kunna tinka oss att genomfora en liknande undersékning som den vi
gjort, fast istillet ur ledningens och arbetsledarnas synvinkel. Det hade varit intressant
att gd pa djupet med vilken anledningen ér till att medarbetarna far uppfattningen att
arbetsledarna inte tycker medarbetarsamtal 1 grupp ér givande. Fragor vi har dr: Vad
tycker de egentligen? Ser de ocksd medarbetarsamtal som ett nddvéndigt ont? Har de
ndgra forslag pa hur det skulle kunna ga till? Vet de om hur attityderna ser ut och hur de
paverkar medarbetarnas attityder? Vi skulle ocksa vilja titta pd problemet ur ett
maktperspektiv, och titta pa hur ledarna utovar makt 6ver medarbetarna genom och
under medarbetarsamtal.

Det vi ocksa fann intressant var att negativa attityder har en tendens att smitta av sig pa
medarbetarna, mer dn de positiva attityderna. Vi stéller oss fragande till varfor.
Tydligen pdverkar ledningen medarbetarnas attityder mer dn vad som syns pa ytan och
vi tycker det hade varit spannande att dyka djupare ner i detta fenomen.
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Bilagor

Bilaga 1
Introduktion till intervjuguide

Att séiga inledningsvis

e Presentera oss sjdlva.

e Vi ldser arbetslivspedagogik pa Lunds Universitet och den hér intervjun ar en
del i var examensuppsats.

e Syftet med intervjun &r att titta pd hur medarbetarsamtal i grupp fungerar. Den
kommer att handla om dina upplevelser av de medarbetarsamtalen i grupp du
varit pa de senaste aren.

e Vivill framhédva att intervjun &r frivillig, och om du inte vill svara pa nagon
fraga s sdg bara till.

e Allt du sdger kommer att behandlas konfidentiellt, det kommer inte att vara
mojligt att utldsa vem som har sagt vad i1 var rapport.

e Intervjun berdknas ta ungefar en timme, och vi kommer att spela in den for att
underlitta bearbetningen. Ar det ok?

e Jag kommer att stélla de flesta frdgorna, och Elin/Hanna kommer att lyssna och
eventuellt stdlla ndgra fragor pa slutet.

e Ar det nigot du vill friga om innan vi bérjar?



Intervjuguide

Bakgrund

Hur ldnge har du jobbat hér?
Hur trivs du pé jobbet?
Hur jobbar ni i arbetsgruppen?

Inledning

Vad har du for instédllning till medarbetarsamtal?
Hur forbereder du dig infor ett samtal?

Vad forvintar du dig av samtalet?

Vill du beskriva hur ett mote gér till rent praktiskt?

Samtalet

Hur dr ni placerade under samtalet?

Hur ser samtalsordningen ut?

Vad pratar ni om under samtalen?

Hur bedoms dina arbetsinsatser?

Beritta om den tillbakablick ni borjar samtalet med.

Kan du beskriva stimningen 1 gruppen under samtalen?

Hur géar det till nér ni diskuterar hur gruppen fungerar tillsammans?

Hur gér det till ndr man talar om individuella milsittningar under
medarbetarsamtalet?

Kan du beskriva hur forslag och idéer tas emot av gruppen och arbetsledaren?
Kan du ge exempel pa nagot man inte talar om under medarbetarsamtalen?

Feedback

Hur gér det till ndr man far feedback under gruppsamtalen?

Vad gér feedbacken ut pa?

Pa vilket sétt tar man hénsyn till hur varje person kan hantera kritik?

Pé vilket sétt utviarderar man sig sjidlv under samtalen?

Hur fungerar du i gruppen?

Vad har du lart dig om dig sjélv genom den feedback du fatt under samtalen?
Kan du ge ett exempel péd hur det gatt till nar du har fatt positiv feedback?
Kan du ge ett exempel pad hur det gatt till ndr du har fatt negativ feedback?

Problem/konflikter

Hur hanterar ni konflikter under samtalen?

Kan du ge exempel pa ett problem du har tagit med dig till ett
medarbetarsamtal?

Kan du ge exempel pd nagot problem som 16sts genom samtal i gruppen/med
arbetsledaren?

Till sist

Hur kan du pdverka din arbetssituation?

P& vilka sétt upplever du att medarbetarsamtalen bidrar till personlig utveckling?
Pé vilka sétt upplever du att medarbetarsamtalen bidrar till utveckling av
arbetet?

Vad saknar du 1 medarbetarsamtalen? Vad vill du forbattra?

Vad tycker du om individuella samtal? Vad upplever du ér skillnaden?



Bilaga 2

A4

PILKINGTON

edarbetarsamtal

- ¢

- gtt - - g ]

systematizerar samial mellan chef och medarberarve dir de osidrda

press samtalar om arberer, planer,

gy [ o } A5 AN 5
urvecxking ocn ger omsesiaig

Det ar dags for ditt och din arbetsgrupps arliga medarbetarsamtal

Chefen delar ut sammanstillningen fran forra samtalet tillsammans med detta dokwment

Du ska enskilt forbereda dig infér samralet. Sknv ned dina tankar bade vad galler dig s
och den feedback du vill ge dina medarbetare och din chef

Vid genomforandet tank pa murordmingen. individen pratar forst. gruppen ger feedback och sist

ger chef:

en feedback nll sin medarbetare.

Du ska ta med dig sammanstallningen fran forra samtalet och dessa mur

.E‘}ﬁllf?t}:]ullg.’:‘.’

Namn Danun




Genomférandet
Farslag nll frazor am bekandla.

Tillbakablick

‘ ‘ Anteckning infor mitet
Ta fram auteckningarna fran foregaends maore. ns

Hur bar ot levt upp 6l det ni kom dverens om? Har uppsana
mal narrsT Vad har vi kvar atf jobba med?

Arbetsuppgiften och arbetsresultatet - idag
Vilka ar dina vikngaste arbetsuppgifrer?

Vilka av dinz srbersuppgifier inoesserar dig mestmumst?
Hur disponerar du din tid? (effektviter, priormering)

“ad klarar du bra resp. mundre bra?
Vad anzer du om de befogenbearer och det ansvar dn kar?

“ad klarar laget bra respeknve mindre bra och varfor?

Verksamheten i framtiden
Hur kommer foretaget och var avdalning ar e ur i framtiden?
Idaste vi andra var rikming? (forandra, lazza dll, ta bor

arbetsuppgifier)
Ar arbersfordelningen i laget bra med hinsyn tll kompetens,

motivation e )
Wilka ir dina forvinmingar pa bor lager ska urvecklas?

Personliga egenskaper

Vilka bereenden har du, som du raknar dll dina starka sidor och
bur wimymgar du dern § arbeter?

Vilka bereendan har du som du rakuar ll dina svaga sider och
wad kan du gora for arr forindra dem?

Pa vilker saft onskar du fa feadback pa ditt arbete och ditt
beteande?

Relationerna i gruppen och till andra avdelningar

Vilka bereenden hirmmar respekove frimjar gruppen
utveckling? .
Vilka individer 1 gruppen har dessa beteenden och vad maste

forandras for att frimja gruppens uvecklmg?
WVilka personer eller enheter wtanfir gruppew underlatar

respekive forsvarar vart arbete?
Vad kan vi gora for art paverka evenmella negativa beteenden?

Ledarskap

Hur upplever da am chefen wtdvar sim ledarskap?
Hur ger chefen dig feedback?
Hur éppen ir din relanon med chefan?

Esnner du an chefen har firroende fir diz och dif arbete?
WVad upplever du vara chefens starka respeknve svaga sidor?

(kompetens och bereende)

Arbetsmiljin
WVad 8r bra i var fiysiska, psvkiska och admindstrativa

arbetsmilja?
Vad kan behdva forbanras och nr kan dema goras?

Utveckling

WVilka kunskaper och erfarenheter har du mytta av idag?
Wilka kunskaper och erfarenhater far du mte anvindning for
idag?

Vilka kunskaper och erfarenberter bebdver jag § framniden?
WVilka ar de viktizaste omradena am bl battre pa” Sam upp
individuella mal, bade vad galler kompetans och bereenden.

Ficker inte pappret till” Formsan pz:l art Lost blad



Sammanfatming

Individuella mal

Individuella mal

Hur ska de uppnas

Vem gor der?

Klart nar?




Dokumentering — Kopieras och skickas till personalavdelningen

MNamn Anstar Avd./Skftlag

Utvecklingsbehov — Foretagets behov och den anstiilldes énskemal.

Prio-
ritering T_'h'ec]:ljng-‘['!hildnjngsumrﬁ de | Vad ska giras? (Omfa nﬂ,inrﬂ::ning.nh'::l] Ansvarig Nir p::ll:niirjas’."

Tink pé att utveckling inte bara betyder traditionell uthildning utan dven t ex studichesik,
handledning, mya arbetsformer, projektarbete och arbetsbyte. Ansvarig for att ovanstiende genomférs
dr antingen medarbetaren eller chefen. Personalavdelmngen kan hyalpa till med samordning eller att
tipsa om t ex relevanta kurser, var dirfor tydlig. Tink pa att alltid anmila genomford
utvecklingsinsats till personalavdelningen.

Utvirdering, hur gick samtalet?
Medarbetaren och chef diskuterar utvirdermgen och enas om ett gemensamt resultat.

_ ) Seimumer déligr Stimumer mrycket bra
Wi uppnadde vara
mal med sarntale: 2 3 4 5
Diet var et appet
och arligt samral 2 3 4 5
Wi gav berdm och krink
pa att konstrukovt sat 2 3 4 5
Wikinde ansvar for an
samtalet skulle ge resular 2 3 4 5

W1 har genomfar: medarbetarsamtal och enats om att c:-i'an)stiende kompetensutveckling bér ske.
Dokumentet forvaras hos arbetsledaren, dock ska kopia pa demna sida skickas tll personalavdelningen.

Halmstad ... { e 20....

Medarbetaren Arbetsledaren

EWH 2001-12-04
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Papper:lopia av detta dolument ir inte uppdaterad’

1. Svfre:
Dokumentet 1 personalhandboken ska tydliggéra mal och ratiner for medarbetarsamtal inom
Pilkington Floatglas AB.

-

Ansvar och Befogenher:

1o
i

. Personalman ansvarar for att dokumentet tas fram och uppdateras samt skickas nll
personalchef.

2.2, Personalchef godkanner dokumentet.

4. Instruktion

“Medarberarsameal ar ent systematizerar samtal mellan chef och medarberare dar de ostérda,
[forberedda och wran rdspress samtalar om arbeter, planer, utveckling och ger omsesidig

informarion och feedback. ™

I koncemens personalpolicy och 1 véra kvalitets- och miljéledningssystem stalls krav pa
foretagets chefer att nunst en gang per ar genomfora medarbetarsamtal.

Syfre
Samtalet syftar bland annat till att:

Ge feedback pa arbetsprestationer och uppnadda resultat.
Klargéra omsesidiga krav och férvanmingar for chef och medarbetare.
Klargéra medarbetarens ansvar och befogenheter.

Tvdliggera foretagets Gvergnpande mal. avdelningen malsarmingar och bryta ned till individuella
mal for medarbetaren.

Kunna tillvarata medarbetarens kompetens och kunnande battre.
Idennfiera medarbetarens behov av utbildung och utveckling

— for att na upp till kompetenskrav 1 nuvarande befattning

- for att forbereda medarbetaren for framtida kompetenskrav
Skapa och varda éppna relationer och gott samarbete.

Att ge medarbetaren en majlighet att paverka sin arbetssituation.
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Hos 033 genomfors samtalen avdelmingsvis 1 grupper. Detra hundrar inte atz chef och medarbetare
kan triffas for mdividuella samtal vid behov.

Fore samtalet

Bade medarbetare och chef ska forbereda sig infér samralet. For hjalp nll derta anvinds
dokumencationen fran forra samtaler tillsammans med planeringen infér det nya samtalet. Denna
blankett fungerar som et stéd, men bor anpassas efter din avdelnings speciella forhallanden.

Tid och plats ska bokas i god uid for att ge tid for forberedelse. Samtalen bér hallas i neutral och
vspand mil)o dar man kan arbeta ostérda.

Vid genomforandet tank pa rarordningen. individen pratar forst. gruppen ger feedback och sist ger
chefen feedback till sin medarbetare. Alla ska ta sin del av ansvaret for att det ska bl ett bra
samtal. Var éppen. arlig och uppriktg. Det som tas upp ska stanna mom gruppen, savida mi inte
komumer &verens om annat.

Dokumentering
Efter samtalet dokumenteras éverenskomna mdividuella mal, hur de ska uppnas, vem som ska
genomfora det och nar det ska vara klart (se blankerten sid 3)

Efter samtalet ska ocksa medarbetarens utvecklingsbehov noteras pa blankettens sista sida. Tank
pa att utveckling wnte bara betyder madinonell utbildning uran dven t ex studiebes@k. handledning.
nva arbetsformer, projektarbete och arbetsbyte.

Ansvang £or att ovanstaende genomfors ir antingen medarbetaren eller chefen.
Personalavdelningen kan hyalpa till med samordning eller att tipsa om t ex relevanta kurser, var
darfer tvdhig 1 det du sknver.

Sista sidan innehaller dven en utvardering som ska fyllas i gemensamt. Denna sida av blankerten
ska efter genomfor: samtal kopieras och skickas all persenalavdelmngen for arkivening.
Hela blanketten ska arkiveras hos respeknve chef.




