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Traditionellt 4r medarbetarsamtalet till sin form ett
organiserat och planerat samtal mellan chef och
medarbetare, oftast i syfte att kartldgga behov, krav,
verksamhetsmal och forstéelse hos medarbetaren. Sedan
1980-talet har det forskats mycket om medarbetarsamtal i
Sverige, oftast med utgangspunkt i medarbetarens
upplevelse. Vi menar dédrmed att det saknas ett perspektiv,
nidmligen det pa chefen och dennes utveckling av sitt
ledarskap. Vi har darfor valt att analysera
medarbetarsamtalet som en forutsittning for
ledarskapsutveckling. Eftersom det inte finns mycket
forskning om denna omvinda syn p4 medarbetarsamtalet,
har vi valt att med ett explorativt forhallningssétt
genomfora en kvalitativ intervjustudie med fem chefer som
i sitt arbete utfor medarbetarsamtal. Syftet har varit att
identifiera faktorer som kan bidra till att chefen genom
medarbetarsamtal dven kan gynnas i utvecklandet av sin
ledarskapsformaga. Vi kom fram till att for att
medarbetarsamtalet ska kunna bli en forutséttning for
ledarskapsutveckling maste chefen ha en positiv instillning
till att ta emot feedback, se medarbetaren som sin larare
under samtalet samt ha en grundlidggande forstaelse for hur
andra ménniskor uppfattar sin verklighet.

Medarbetarsamtal, Ledarskapsutveckling,
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1. Inledning

“Det dr inte mojligt att inte kommunicera.” (Watzlawick 1967, s. 48).

Medarbetarsamtal dr ndgot som den senaste tiden blivit vanligt forekommande pa i
princip alla svenska foretag. Det innebér i praktiken att de flesta mdnniskor under sitt
yrkesverksamma liv ndgon gang kommer att deltaga i ett sddant samtal. Inom ramen for
vér utbildning ingar studier i Human Resources Management vilket innefattar
utbildning 1 olika personalfrdgor och teorier om hur personalen kan utvecklas och
dndamalsenligt anvédndas 1 organisationer for att organisationens méal ska uppnas (Flach,
2006). Har ser vi en mojlighet for ledningen inom en organisation att anvénda den tiden
som avsdtts for medarbetarsamtal pa ett vardefullt sdtt. Det dr ndgot som i forldngningen
skulle vara till nytta for alla i organisationen.

Litteraturen visar att det var pa 1980- och 1990-talen som forskningen kring
medarbetarsamtal slog igenom i Sverige. D4 kom det diverse handbocker 1 hur man
skulle hilla planerade samtal mellan chef och medarbetare (Jighult, 1988; Ellmin &
Jacobsson 1989; Engquist 1992). Medarbetarsamtal framstills i litteraturen som négot
unikt for det svenska arbetslivet, eftersom det till skillnad fran andra linders
motsvarigheter inte formodas innehélla prestationsvérderingar (Lindgren, 2001). Norsk
forskning pa omradet presenterar ddremot bade malstyrning och prestationsvirdering
(Mikkelsen, 1998). Inom omrddet har det bland annat bedrivits forskning om vad som
kénnetecknar goda och déliga medarbetarsamtal (Engquist, 1990) och om
maktforhallandet under samtalen (Lindgren, 2001) men nadgon djupare forskning om
medarbetarsamtalen skulle kunna leda till en utveckling av chefens ledarskap har inte
gjorts.

Vi vill genom var studie se om uppfattningen om medarbetarsamtalet kan &ndras om
man vinder pd begreppet medarbetarsamtal och dven ser det som en
ledarskapsutvecklingsatgird, eller ett ledarutvecklingssamtal. For vem ar samtalet till
for och utvecklingen till for? Hur ska personalen kunna utvecklas om inte chefen gor
det? Alla véra fragor kring &mnet har samlats i en slutgiltig fraga som ocksa ligger till
grund for vart syfte med studien: Hur kan medarbetarsamtal fungera som en
forutsdttning for ledarskapsutveckling?

For att undersoka hur chefer uppfattar medarbetarsamtal som en forutsittning for
utveckling av sitt ledarskap, har vi intervjuat fem personer som alla dr chefer med
personalansvar. Cheferna arbetar inom samma koncern men pé tvé olika arbetsplatser
och héller aktivt i medarbetarsamtal. Intervjuerna vi genomfort har varit
forutséttningslosa och dven om anvdndandet av en intervjuguide har bidragit till en viss
struktur pé intervjuerna, har vi fritt tolkat svaren pa de relativt Oppna fragor vi stéllt till
véra intervjupersoner. Genom att anta ett explorativt forhillningssétt vér studie, dér
intervjuerna far bli avgridnsande for vad som presenteras i rapporten vill vi genom att
stdlla empirin mot aktuell forskning och litteratur inom ledarskap och
ledarskapsutveckling analysera hur medarbetarsamtal kan fungera som en forutsittning
for ledarskapsutveckling.



Figur 1. Chefen C och medarbetaren M pdverkar varandra under ett medarbetarsamtal. Rektangeln utgér
vdrt forskningsomrdde, det vill sdga chefen, en del av dennes paverkan pd medarbetaren under samtalet,
och en del av medarbetarens pdverkan pd chefen.

For att forklara hur vi véljer att analysera medarbetarsamtalet som en forutsittning for
ledarskapsutveckling, forsoker vi mala upp en bild. Ett medarbetarsamtal mellan chef
och en medarbetare ir en del av relationen dem emellan. Under den processen som
medarbetarsamtalet &r vill vi fokusera pd hur chefen kan dra nytta av detta for sin
ledarskapsutveckling.

1.1. Begreppsdefinitioner
Chef och ledare

Chef och ledare kan uppfattas som tva olika begrepp. Chef innebir ett yrke, en formell
befattning, medan en ledare dr en person som dr duktig pé att leda ménniskor och fa
dem med sig, oavsett befattning (Yukl, 2006). Men i var studie viljer vi att anvinda
bade bendmningen chef och ledare trots att vi har menar samma sak; den formella
befattningen chef. Anledningen till detta dr att vi pratar om chefernas behov av
ledarskapsutveckling och att ut utveckla den delen av chefsrollen som innebér
ledarskap. Vara intervjupersoner har intervjuats i egenskap av chef, huruvida de dr bra
ledare eller ej, vet vi ingenting om, och det &r inte heller syftet med var studie att ta reda
pa detta.

Medarbetarsamtalets synonymer

Det finns flera olika bendmningar pd medarbetarsamtal. Vilken som anvinds beror
troligen pa synen pa bade organisationsstrukturer i stort och den utformning som
arbetsbefattningarna hade utifran den tidsepok som var aktuell pé arbetsplatsen nar
samtalen infordes. Dér det var fokus pa fordandring och utveckling benamns samtalen
som utvecklingssamtal, pa andra arbetsplatser som fokuserade pa planering blev det
planeringssamtal. Om foretaget inriktade sig pa malstyrning kunde det heta malsamtal,
och om det istéllet koncentrerade sig pa att det skulle finnas en jimbordig relation
mellan chef och medarbetare kallades samtalen medarbetarsamtal (Lindgren, 2001).
Planeringssamtal och malsamtal anser vi dr for smala bendmningar pa begreppet,
daremot stimmer utvecklingssamtal och medarbetarsamtal béttre Gverens med var syn
pa samtalen. Vi viljer att i vdr studie bendmna samtalet som medarbetarsamtal, da vi
inte vill forvédxla samtalet med skolornas utvecklingssamtal mellan larare och elev, d&
de sker pé lite annat sdtt 4n dessa planerade samtal pa arbetsplatser.



Eftersom begreppet har s& manga namn, finns det ocksa manga olika definitioner. En av
dem vi har fastnat for d&r Anders Engquists: “En forberedd regelbundet dterkommande
diskussion mellan chef och medarbetare avhandlande verksamhetens mal och medel
som prdglas av omsesidighet.” (Engquist, 1990, s.31). Engquist menar att samtalet dr en
process, vars utfall inte gér att forutsdga. Utifrdn detta synsitt, vad medarbetarsamtalet
innebdr, ser vi en utvecklingsmojlighet dven for chefen. Chefen kan i sin ledarroll
genom att samtala med sina medarbetare fa mycket information som ror dennes
arbetssituation och genom detta sjdlv utvecklas i sin relation till sina medarbetare.
Jonsson (1995) instimmer ocksa i Engquists definition och slér fast att det handlar om
ett mycket viktigt samtal dir verksamheten sétts i fokus och dir huvudpersonerna i detta
ar chef och medarbetare som tillsammans ska utveckla organisationen.

2. Disposition

I presentationen av vart arbete kommer vi inledningsvis att behandla syfte och
problemomrade. I Teoretisk genomgdng lyfter vi fram de teorier som kan
sammankopplas till det empiriska materialet pd ett sdant sétt att det kan hjélpa oss att
besvara vér forskningsfraga. Vi har valt att ligga teorikapitlet i borjan av rapporten for
att skapa en forforstaelse av problemomradet for ldsaren. Efter detta har vi valt att ligga
Metod dir vi beskriver vart tillvigagangssitt vid insamlingen av de empiriska data som
ligger till grund for uppsatsen. Direfter presenterar vi véart Resultat, det vill sdga en
tematiserad redogorelse av vad som framkommit under intervjuerna. De tre teman som
blivit avgrdnsande for vart empiriska material &r samtalet, reflektion och handling. I
Analys och diskussion for vi en teoretiskt forankrad diskussion kring problemomradet.
Niésta steg blir att i Avslutande reflektioner fora resonemanget ett steg lingre och se om
vér undersokning kan ligga till grund for en generell diskussion om synen pa
medarbetarsamtalet &ven pa andra foretag.

3. Syfte

Syftet med denna studie &r att med utgangspunkt i chefers utsagor identifiera faktorer
som kan bidra till att chefen genom medarbetarsamtal kan gynnas i utvecklandet av sin
ledarskapsformaga.

3.1. Pedagogisk relevans

”Pedagogiken som vetenskap behandlar olika sidor av den s.k. edukationsprocessen ("the
process of education’). Denna innebdér, att det i varje samhille och i varje kultur
foreligger en stindig paverkan pd ménniskorna i avsikt att dessa genom inlérning skall pa
bista mojliga sétt formas i Overensstimmelse med vad man inom ifrdgavarande samhille
och kultur 6nskar gora dem till.” (Sjostrand, 1969, s. 22)

I vart syfte véljer vi att koncentrera oss pd hur medarbetarsamtal kan vara en
forutséttning for ledarskapsutveckling, darigenom blir paverkan en grund for vilket vi
kommer att tolka vart material. Vért pedagogiska synsitt styrs av uppfattningen att



pedagogik handlar om en méinniskas pdverkan pd en annan manniska for att kunna styra
den 1 dnskad riktning.

3.2. Avgrinsningar

Det empiriska materialet blir avgransande for studien eftersom vi inte efterstrivar att
belysa eventuella generella samband mellan resultatet av var studie och situationer pa
andra foretag. D& vi inte har hittat nagra teorier som belyser kombinationen
ledarskapsutveckling, ldrande och medarbetarsamtal, har det inneburit att vi kommer att
ha ett 6ppet forhallningssétt till den litteratur som berdr nagot av omradena.

4. Teoretisk genomgang

Som vi tidigare ndmnt ligger det empiriska materialet till grund for var forskning, men
for att ge en béttre dverblick och underlétta forstielsen for ldsaren, véljer vi att forst
presentera de teorier som vi valt att fokusera pa utifran det som framkommit under
intervjuerna. Teorin koncentrerar sig pd de forutsittningar som gor att chefen kan
utvecklas i sin ledarroll, med fokus pd medarbetarsamtalet.

4.1. Litteraturval

I initialfasen sokte vi litteratur genom de databaser som finns tillgéngliga for alla
studenter vid Lunds Universitet, alltsd Lovisa och Libris. Bockerna vi hittade genom
dessa sokmetoder har vi l4nat pa universitetsbiblioteken. Artiklar sokte vi genom
Emerald Insights artikeldatabas och ELIN. Vi sokte pa ord som ledarskapsutveckling,
medarbetarsamtal, performance review, performance dialogue, organisationsutveckling,
utvecklingssamtal, reflektion, samtal och dialog. Kallkritiska principer vid val av
litteratur &r att bedoma vilka referenser forfattarna har anvént sig av. I viss man kan
dven forlaget ge en antydan till om kéllan dr vetenskaplig eller ej. Ytterligare kriterier
att ta hinsyn till nir det géller referenslitteratur. Det &r tidskriteriet, som innebir att ju
mer samtida en kélla &r desto trovirdigare dr den. Oberoende, som innebér att
forfattaren till en bok inte ska vara paverkad av ndgon annan. En primérkélla ar dérfor
trovirdigare dn en sekundirkilla. Det finns dessutom en regel som innebér att for att
nagonting ska vara trovirdigt behovs det styrkas med minst tva andra oberoende kéllor.
Aven tendenskriteriet ir viktigt att ta hinsyn till inom killkritiken, det innebér att nir
négon sprider information som den sjédlv har intresse av att se spridas, kan det vara sa att
dennes egna intressen gar fore sanningen, och dérfor &r detta inte en trovérdig killa
(Thurén, 1997).

Vi har forsokt att ha de kéllkritiska principerna 1 dtanke 1 vart urval av litteratur.
Eftersom mycket forskning om medarbetarsamtalen gjordes pa 1980- och 1990-talen,
har vi anvént oss av en del kéllor fran den tiden. Vi anser att det tillsammans med
samtida forskning ger oss en bred bild av &mnet. Néar det giller tendenskriteriet, menar
vi att om flera forfattare hdnvisar till samma kélla sa borde det betyda att informationen
som presenteras inte enbart dr av intresse for den enskilde forfattaren, utan ocksé av
intresse for andra. Det dr svérare att avgdra om en forfattare uppfyller
oberoendekriteriet. For att driva forskningen framat, behover forskare ta del av



varandras forskning och pdverkar ddrmed varandra. Vi anser att ingen forskare ar helt
opaverkad av annan forskning pa omradet och att forskare darmed har en viss
forforstaelse for sitt filt.

4.2. Kallkritik

Inga av véra referenser presenterar ndgon slags helhetsbild av vért forskningsomrade,
eftersom tidigare forskning pd medarbetarsamtal har haft fokus pd amnen som makt
(Lindgren, 2001), vad som kdnnetecknar goda och déliga samtal (Engquist, 1990)
etcetera. Dérfor har vi tagit del av ménga olika teorier och anvént dessa som pusselbitar
for att forsoka skapa en helhet som forhoppningsvis kan belysa vért forskningsproblem.
Eftersom den svenska forskningen om medarbetarsamtal borjade pa 1980-talet, &r en del
av vara killor fran denna tid. Vi fyller sen pd med nyare forskning pé omréadet frin bade
1990- och 2000-talet. Vi har nér det giller vissa citat valt att anvdnda oss av
forstahandskéllor, trots att de &r fran 1960-talet, men vi anser att det dr trovirdigare
eftersom det ar vélkdnda citat. Vi ville ddrmed inte riskera att citaten skulle bli
forvanskade 1 andrahandkéllor eftersom ett l14ngt stycke tid forflutit sen de skrevs. Vi
anvinder dven ett skonlitterdrt citat, vi &r medvetna om att detta kanske inte &r brukligt,
men vi anser att detta citat pa ett mycket bra sitt forklarar det vi vill sdga; att
Kierkegaards filosofiska dikt utvecklar forstaelsebegreppet.

4.3. Chefsrollen

For att kunna utveckla de ledaregenskaper som efterstrivas mdste chefen forst vara vl
insatt i vad chefsrollen innebdr och vilka uppgifter som dr chefen tilldelad inom
organisationen.

Chefsrollen har utvecklats frin att forr kontrollera, planera och inspektera foretagets
verksambhet till att numera motivera och inspirera sina medarbetare, skapa positiva
attityder till arbetet och for medarbetaren skapa en kénsla av medverkan i arbetet
(Palmer et al, 2000). Ledarens framsta roll inom organisationer innefattar att samordna
foretagets resurser, bade ifraga om materiella och immateriella. Personalen och dess
engagemang dr den frimsta resursen att leda och samordna. Att samtidigt uppfylla
foretagets mal och se till personalens trivsel och engagemang ar ingen létt uppgift, men
nagot som dr chefens uppdrag inom en organisation. Ett grundldggande problem inom
foretagsledning ér alltsd hur man skall matcha organisationens mél med personalen som
ar verksam i den (Flach, 2006).

En annan del av chefsrollen som blivit vanligare de senaste aren innebér att delegera ut
arbetsuppgifter till medarbetarna. Delegering innefattar att bade arbetsuppgiften, makten
och ansvaret ges till medarbetaren, s att denne har nog med medel for att utfora
uppgiften (Yukl, 2006). Istillet for att styra verksamheten i detalj ska chefen ta tillvara
de drivkrafter som finns inom organisationen och se till personalens engagemang och
ansvarskinsla for att kunna delegera pa bésta sitt. Den centrala ledningsuppgiften blir
pa sé sitt att vigleda och stimulera médnniskor i de processer som stiandigt pdgar inom
organisationen. Chefen far hér en viktig roll i medarbetarens skapade av sin egen
verklighet, och ledarskapet bygger pa vagledning i detta skapande (Sandberg &
Targama, 1998).



4.4. Larprocesser och kompetensutveckling

Organisationen kan bade hindra och framja lirande, om chef och medarbetare dr
medvetna om vilka processer som styr inldrningen pa arbetsplatsen. Chefens ldrande
och utveckling blir ocksd ett resultat av dessa forutsdttningar da foretagsklimatet har en
stor inverkan pa vilket typ av ldrande som frdamjas i organisationen.

Ellstrom (1992, s.67) definierar vuxnas lirande med orden; “med ldrande avses hdr
relativt varaktiga fordndringar hos en individ som ett resultat av individens samspel
med sin omgivning”. Om vi utgér ifrdn den definitionen som miljopedagogiken har pa
hur vuxna lér och ser pé det lirande som sker inom en organisation, handlar ldrande om
individens relation till sin omgivning, i detta fall organisationen eller foretaget dér
denna arbetar. I ett ledarskapsperspektiv handlar det alltsd om hur chefen uppfattar sitt
eget larande och synen pa sig sjilv i en gemensam ldrandemiljo med andra. Vuxna ldr
genom att erovra kunskap och dndra sitt sdtt att tinka.” (Granberg, 2004 s. 68).

Pé arbetsplatser drivs ménniskor av olika behov, dels finns behovet av trygghet och
stabilitet men ocksa ett behov av tillvixt och sjélvforverkligande. Detta dilemma tvingar
de anstéllda till att gora val som yttrar sig i onskan om ordning och meningsfullhet, men
ocksé 1 uppfinningsrikedom och sjilvstindighet (Moxnes, 1984). Ellstrom kallar detta
for paradoxen mellan utforandets och utvecklingens logik. Det ldrande som utvecklas
inom den forsta logiken kan hindras genom séttet att se pa ldrande i form av
fardighetsutveckling och har mer med tréning och dvning att gora dn med tillvéxt och
utveckling. Det som prioriteras r alltsa att tryggheten och stabiliteten bevaras, det ges
alltsa lite utrymme for den anstillde att viixa i sin arbetsroll. I den andra logiken som
handlar om utveckling och sjélvstindighet, har ldrandet betydligt littare att vixa om det
finns en grund av trygghet och stabilitet. Férhallandet mellan dessa tva logiker ska inte
ses som varandra uteslutande utan som komplement till varandra. For att pé lang sikt
sdkra organisationens utveckling maste det finnas en balans mellan utveckling och
stabilitet (Ellstrom, 2005).

For att en gynnsam lérprocess ska kunna utvecklas i en organisation maste inte bara
balansen finnas mellan utveckling och stabilitet utan alla de relationer den anstillde
eller chefen har pa sitt arbete maste fungera. Dessa relationer kan delas in i tre stora
huvudteman, ndmligen de organisatoriska, de personliga och de mellanménskliga
relationerna. De organisatoriska relationerna handlar om sédana mal som
utbildningsprogram och bonussystem, de personliga relationerna handlar om den
relation som finns mellan arbetare och organisation det vill sdga kénslor och attityder
till foretagets policys med mera. Den sista av dessa teman handlar om den
mellanminskliga relationen som finns till exempel mellan och inom arbetsgrupper eller
avdelningar, alltsd relationen mellan medarbetare och chef. Det ar alltsd denna relation
som mest pdverkar hur lirandet fungerar (Moxnes, 1984).

Arbetsledaren, eller chefen, har ett stort ansvar i den utveckling som sker pé
arbetsplatsen. Det dr inte den formella rollen som chef som paverkar inldrningen mest
utan dennes attityder, beteenden och sattet denna utfor sin roll som direkt paverkar
inldrningen for sdvil chef som utvecklingen av de anstillda (Moxnes, 1984). For att
som vélutbildad person i en hog position kunna utvecklas och lira maste denne sjilv
bega misstag for att kunna ldra av situationen. Att aldrig misslyckas skulle innebéra att
larandet inte heller kan utvecklas (Argyris, 1999).



Hos en del foretag och organisationer ses kompetens som nagot som ofta innebér
utbildningar och en rad andra kunskaper och fardigheter som ibland kan vara svéra att
relatera till den praxis som rdder inom organisationen. Ordet kompetens blir i denna
mening innehallslost och ointressant. Istillet borde kompetensbegreppet innebira den
forstaelse som arbetstagaren har for sina arbetsuppgifter. Inom ramen for denna
forstaelse utvecklar arbetstagaren de kunskaper som behdvs for utforandet av
uppgifterna. Genom att ge minniskor handlingsutrymme frigors ocksé deras formaga att
utfora arbetet pa ett mer fordelaktigt sétt. Det dr ledarens uppgift att pdverka den
forstaelse som finns hos arbetaren for att styra dem till att klara av sina arbetsuppgifter
pa ett mer konkurrenskraftigt sitt. ”Forstdelse dr inte ndgot som vi har och kan hantera
som vetskap eller fardighet. Det dr en del av det vi dr.” (Sandberg & Targama, 1998 s.
168).

For att bli en béttre ledare inom omrédet delegering, krévs att chefen vagar sldppa den
direkta kontrollen utan att sluta bevaka resultat och kvalitet. Chefsrollen inom ett
forstaelsebaserat ledarskap forlorar lite av sin tidigare prestige, men blir ocksé
forhoppningsvis mer utvecklande for bdde medarbetare och chef (Sandberg & Targama,
1998).

4.5. Reflektion

Den syn som chefen har pd sin egen uppgift inom organisationen ligger ocksd delvis till
grund for dennes forutsdttning att utvecklas. Som ndmnt ovan paverkar chefens
attityder hur medarbetaren utvecklas i sin roll, men hdr kan vi ocksa vinda pa
begreppet och undra éver hur chefen bemoter och hanterar attityder, virderingar och
forvintningar hos sina medarbetare.

Reflektion innebdr att ifragasétta radande normer i bde teori och praktik. Formagan att
reflektera relateras direkt till hur effektivt personer kan lira av sina personliga
upplevelser (Densten & Gray, 2001). Att reflektera over det egna ledarskapet &r att
utveckla det. Den syn som finns pd medarbetarna, alltsa bade de underliggande attityder
som finns gentemot de anstéllda, och de uttalade krav och forvéntningar som finns,
paverkar direkt hur ledarskapet utformas (Flach, 2006). For att utvecklas och bli en
béttre ledare méste chefen inte bara samordna organisationens mél och medel, utan
ocksa uppmuntra, vigleda och stddja sin personal. Det som ligger till grund for att
utvecklingen ska bli positiv &r alltsd hur chefen kan fa andra ménniskor att utfora sina
arbetsuppgifter pa bista sitt (Sandberg & Targama, 1998). Att utvecklas genom
reflektion innebdr att vara dppen for att uppticka nya sidor av sig sjilv och sina
medarbetare, att vara uppmédrksam pa nya synsitt och att vara medveten om att fasta
normer kan ifragasittas (Densten & Gray, 2001).

Genom dialog kan dagliga arbetsuppgifter anvéndas for utveckling och ldrande. Syftet
ar att anpassa och till viss del kontrollera fortlopande fordndringar och forverkliga
organisationens och individens mal. Om detta gors metodiskt gér det att fa till stdnd en
mer systematisk och reflekterad larprocess. Dialogen i medarbetarsamtalen, mellan chef
och anstilld, tillsammans med uppf6ljningen under aret kan vara en resurs 1
maélstyrningsarbetet (Mikkelsen, 1998).
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Figur 2. I mitten av bilden befinner sig en chef och en medarbetare, och odndlighetstecknet symboliserar
interaktionen dem emellan. Partiet som dr indelad i sex delar som tillsammans representerar en ldngre
period. Delarna inbegriper medarbetarsamtalet och de delar av medarbetare-chef-relationen som foljer
pd samtalet. Yttre cirkeln ror sig fortare dn den innanfor, och beskriver vad som héinder i relationen
mellan chefen och medarbetaren. (Mikkelsen, 1998, s. 82).

Som det gar att utldsa ur figuren antas medarbetarsamtal ske endast en gdng per ar, men
det &r ett mycket viktigt mote eftersom det skapar mdjligheter for att sammanfatta det
géngna aret och fa ett avstamp pa det nya aret. Samtalet ligger ocksa till grund for vilket
innehall dialogen mellan chef och medarbetare kommer att ha under det kommande
aret, det vill sdga att det bestdmmer” hur uppfoljningen under aret kommer att se ut.
(Mikkelsen, 1998). For att kunna kidnna sig siker i ett samtal med en annan person och
kunna skapa sin egen ledarstil kridvs det kunskap och sjdlvreflektion. Om chefen klarar
av att mota sina egna kdnslor och begrénsningar blir det lattare att ocksa mota
medarbetarens (Mollberger Hedqvist, 2006).

4.6. Samtalet

Ett forsta steg i att anvinda medarbetarsamtalet som en ledarskapsutveckling blir att
gd tillbaka ett steg och se pa samtalet och vilka forutsdttningar som ska till for att ett
givande samtal ska dga rum. Att som chef'i ett medarbetarsamtal inte vara medveten om
dessa forutsdttningar blir att sla krokben” pa sig sjdlv i fraga om egen utveckling och
ldrande. Ett organiserat samtal, som medarbetarsamtalet dr, behéver andra
forutsdttningar dn den kommunikation som sker varje dag med de medarbetare chefen
har omkring sig.

Béda parter i ett medarbetarsamtal har, i och med att de ar arbetskollegor, en relation
med varandra fore samtalet. Den relationen kan paverka deltagarna under samtalet,
samtidigt som samtalet kan paverka relationen. Pa sa vis kan relationen dels vara en
forutsittning for samtalet och dels ett resultat av det (Engstrom, 2005). En 6ppen och
arlig dialog &r det bésta sdttet att forstd medarbetarnas forstéelse for sin arbetssituation.
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Genom dialog kan chefen lyfta fram de underliggande tankemonster som bidrar till
ménniskors forstéelse av en uppgift (Sandberg & Targama, 1998).

“Samtalen bér ingd som ett naturligt inslag i verksamheten. I morgondagens foretag
blir chefsrollen alltmer ett yrke i sig ddr chefen maste vara en god pedagog, vari
inbegrips att han mdste besitta god formdga att kommunicera. Om samtalet blir en
utvecklande dialog har det ett egenvirde.” (Engquist, 1990, s. 29)

Att genomfora ett konstruktivt samtal innebér att de som samtalar ocksa lyssnar pa
varandra. Att forbereda sitt eget svar inne i huvudet innan motparten har talat fardigt ar
ett hinder for att uppfatta den andres samtal och mycket vanligt i en stressad situation.
Att verka som chef i ett medarbetarsamtal innebdr en maktposition som dr svar att
bortse ifran, hir dr det alltsd extra viktigt, for att fa ett givande samtal, att chefen lyssnar
pa sina medarbetare, bdde vad géller verbal och icke-verbal kommunikation. Den icke-
verbala kommunikationen kan yttra sig i saddant som pauser, kroppssprak och
ogonkontakt (Zimsen, 1993). Ett bra samtal med en annan minniska handlar om att med
handlingar, ord, tonfall, blickar och kroppssprak vaga anvinda sig sjilv - att ge uttryck
for sina intryck (Mollberger Hedqvist, 2006).

Dialog

Deltagarna i ett samtal utlimnar sig genom samtalet at varandra, det innebér att det
stélls ett "tyst" krav pd samtalsdeltagarna att visa hénsyn till varandra. Genom att 6ppet
lyssna till den andre och samtala visas denna hénsyn. En dialog handlar om att viga sig
fram for att bli bemétt (Mollberger Hedqvist, 2006). Enligt Jaghult (1988) &r det
viktigaste i ett medarbetarsamtal att en dialog kommer igang. Det dr viktigt att bada
parter talar med varandra, har nagot att bidra med och att bada far ut ndgot av samtalet.
Bara genom att anvidnda fel 6ppningsreplik kan ett medarbetarsamtal komma in pé fel
spér, vilket innebdr att det &r viktigt att chefen forbereder sina forsta repliker val.

4.7. Feedback och kritik

Den kritik och feedback som chefen far dr viktig eftersom den visar pa hur
medarbetaren uppfattar chefen och vilken forstdelse den har for sin arbetssituation.

Feedback kan beskrivas som en reaktion pa en reaktion. Det &dr din reaktion pa en annan
ménniska som framkallar hennes reaktion pd dig. Det &r svart att ta emot feedback fran
en person som vi inte har fortroende for eller gillar. Instéllningen till varfor feedback ar
nddvindigt kan vara manga, ndgra exempel att ndmna &r; straffa den andra mianniskan
pa ett verbalt sitt, lyfta oss sjdlva och visa hur duktiga vi &r eller ocksa leda den andra
personen in pa den vig som vi anser vara den ritta. Var egen instéllning till feedback
paverkar direkt hur vi sjidlva tar emot den (Zimsen, 1993). I de fall ddr missndjd
personal kritiserar chefen och/eller organisationen dr det viktigt att chefen ser pd
kritiken som ett resultat av hur verkligheten fungerar. Aven om chefen tycker att de
teorier som foretaget har implementerat borde fungera, méste de anpassas till den
verklighet som rdder inom organisationen (Argyris, 1999).
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Eftersom chefen trots allt har en annan maktposition ses denne som den som ska ta
initiativet till ett medarbetarsamtal. Den det dr ocksa viktigt att medarbetaren far ta
initiativet till vissa delar av samtalet. Nar medarbetarsamtalet fungerat pé detta sitt kan
medarbetarens ansvar for samtalet 6ka, sd att bdda parter har lika mycket ansvar och
béde kan ge och ta kritik. D& uppstér en dubbelriktad kommunikation och &terkoppling,
nagot som efterstravas i ett sddant samtal. Dock kan det vara svart att fa till denna
dubbelriktade kommunikation, aterigen pd grund av maktbalansen (Jaghult, 1988).

Lindgren (2001) kan i sin forskning inte pavisa att chef eller medarbetare gynnas eller
missgynnas av medarbetarsamtalen, men hon anser att foljden av ett medarbetarsamtal
beror pa vad chefen anvinder sin makt till. P4 ytan kan medarbetarsamtal verka
jambdrdiga, men eftersom medarbetaren far chefens fulla uppmirksamhet och stér i
centrum for samtalet kan denne bli godtrogen och littlurad. Detta beror pé att det &r
chefen som planerar och haller i samtalet. Samtalet uppfattas som jambordigt trots att
maktbalansen upprétthalls. Enligt Jaghult (1988) finns det nagra anledningar till att
vissa medarbetare ogillar medarbetarsamtal. Det kan vara for att de inte vet vad som
forvintas av dem, de t6rs inte ha andra asikter dn chefen eller att de anser att de blir
ordttvist bedomda.

4.8. Sammanfattning av teorin

En chefs fradmsta roll 4r att samordna foretagets alla resurser, dir personalen utgor en
stor del som ska ledas och samordnas (Flach, 2006). P4 senare tid har delegering blivit
ett allt vanligare inslag i ledarskapet (Yukl, 2006) och den centrala ledningsuppgiften ar
att vigleda och stimulera sina medarbetare (Sandberg & Targama, 1998). For att chefen
ska kunna utveckla en gynnande laroprocess i sitt foretag méste dennes relationer till
sina chefskollegor och medarbetare fungera vél (Moxnes, 1984). Ocksa att reflektera
over sitt ledarskap 4r utvecklande (Sandberg & Targama, 1998). Aven under sjilva
medarbetarsamtalet dterkommer relationen mellan chef och medarbetare (Engstrom,
2005), det d4r med utgingspunkt i denna relation som samtalet kan leda till en utveckling
av ledarskapet, genom att chefen, lyssnar, samtalar och vagar ge av sig sjilv
(Mollberger Hedqvist, 2006).

5. Metod

5.1. Kvalitativ metod

Kvalitativ forskning kan sammanfattas i olika punkter som alla gemensamt bidrar till
uppfattningen om hur forskningen ska forstds. Det handlar bland annat om att kvalitativ
forskning ska ses 1 den kontext den dr tagen ur. Dessa undersokningssammanhang ér
inte konstruerade utan reflekterar en bild av verkligheten som tolkas av forskaren.
Forskningen kan ses som en samspelsprocess dir undersokningspersonerna undervisar
forskaren om sina liv (Ely et al, 1993). Vi viljer genom att anvdnda oss av en kvalitativ
metod att fi en inblick i hur medarbetarsamtal kan bidra till chefers ldrande. Den
kvalitativa metoden innebér att forskaren vill forsoka forsta sociala fenomen och hur
deltagarna 1 en viss miljo tolkar denna verklighet (Bryman, 2002). Den kvalitativa
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metoden innebér ocksa att forskningsanalysen ska véixa fram ur det empiriska materialet
och inte tvingas in i en forutbestdmd idéram (Rosengren & Arvidsson, 2002). Eftersom
vi utifran ett tolkande synsatt vill ldgga fokus pa ledares subjektiva upplevelse har vi
valt att genomfora en kvalitativ intervjustudie. Vi ér alltsd inte ute efter att forklara ett
fenomen utifrén specifika teorier. Inte heller gor vi en ansats att forsoka bevisa nigra
generella samband. Déremot hoppas vi genom var undersokning fa fram nya aspekter pa
ledarskapsutveckling.

Ett explorativt forhdllningssditt

Nir ett forskningsomrade &r relativt outforskat dr ett explorativt forhdllningssétt att
foredra eftersom det innebér att forskaren forsoker inhdmta sa mycket kunskap som
mojligt om ett bestimt problemomrade (Patel & Davidson, 1994). Eftersom vart
problemomrade, av funna teorier att doma, stimmer in pa den beskrivningen har vi valt
att angripa forskningsproblemet med ett explorativt forhdllningssatt. Vi hoppas att var
explorativa forskning kan leda till vidare forstdelse av den pedagogiska relationen
mellan chef och medarbetare.

5.2. Genomforande och kvalitetsaspekter

Urval av malgrupp och insamlingsmetod

Inom den kvalitativa forskningen finns det flera olika datainsamlingsmetoder att vélja
mellan. Vi har valt att anvéinda oss av kvalitativa intervjuer for att fa en forstéelse av hur
chefer med personalansvar ser pd medarbetarsamtalet i termer av ledarskapsutveckling.
Vi har valt att koncentrera oss pa tvd av foretagets arbetsplatser, en i Malmo och en i
Goteborg. Da vart forskningsprojekt var tidsbegransat valde vi att fokusera pa endast
tvd arbetsplatser och totalt fem intervjupersoner. Vi tog kontakt med ett foretag som
bland annat har kontor i G6teborg och Malmo, och det ér dessa tva arbetsplatser som vi
har anvént oss av 1 var empiriska forskning. Vi intervjuade fem chefer dér, vilka alla har
personalansvar och utfor medarbetarsamtal i sin yrkesroll.

Intervjumetod

Vi anser att den information vi sokt pa bésta sétt kunde fas fram via intervjuer, eftersom
en intervju inom den kvalitativa forskningen kan beskrivas som ett samtal med ett
tydligt syfte att samla information (Ely et al, 1993). Det finns tva sorters intervjuer inom
den kvalitativa strategin: ostrukturerade och semi-strukturerade intervjuer (Bryman,
2002). Vi har valt att anvénda oss av semi-strukturerade intervjuer da vi vill fa fram s
mycket information som mdjligt inom vart specifika forskningsomrade. Eftersom vi vill
fokusera pd vér forskningsfraga vill vi begrinsa intervjuerna till vissa teman som kan
besvara vért syfte. En risk med att anvdnda intervjuer som datainsamlingsmetod kan
vara att vi far en forskonad bild av verkligheten, om vi inte stéller rétt fragor. P4 samma
satt kan fel frdgor leda till att vi inte alls far reda pa det vi vill underséka. Om
intervjufragorna ér ledande kan det ge for korta svar pa frigorna, eller att
intervjuobjekten svarar det som de forvéntas sidga och inte vad de sjdlva tycker. Som
forskare méste vi ocksd vara medvetna om att vért beteende paverkar svaren pa frdgorna
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och pa sitt ocksa resultatet av undersokningen, det vill sdga intervjueffekt (Patel &
Davidson, 1994).

Implikationer med vald insamlingsmetod

Det finns en nackdel med var insamlingsmetod som vi vill uppmérksamma. Eftersom
var uppsats utgor en liten undersdkning, dr det svart att dra nigra slutsatser som ar
applicerbara i ett storre sammanhang. Men eftersom medarbetarsamtal &r ndgot som
beror alla yrkesverksamma borde uppsatsen vara intressant dven for andra.

Pilotintervju

Innan forskaren genomfor intervjuer i en kvalitativ undersdkning, &r det ldmpligt att
genomfora en pilotundersdkning. Detta for att minska risken for misstag under den
riktiga undersokningen (Rosengren & Arvidson, 2002). Pilotintervjupersonen tillhdrde
samma kategori som vara andra intervjupersoner men arbetar pa ett annat foretag.
Resultatet av pilotintervjun blev en ndgot omarbetad intervjuguide som anvéndes vid de
intervjuer som utgdr studiens underlag.

Kritik av intervjuguide

Vi valde att inte skicka ut véra frigor till de personer som skulle ingé i var
undersokning, innan vi var pa plats. Detta for att vi ville fa drliga och spontana svar dér
véra intervjupersoner inte i forvdg hade tinkt ut svar som de trodde vi ville hora. Nér vi
i efterhand studerat var intervjuguide och med resultaten av de svar vi fick ut av den
empiriska forskningen som vi genomforde, dr det littare att se vad som kunde ha gjorts
béttre 1 guiden. Vi hade fran borjan tink att fraga alla frdgorna i samma f61jd till alla
personer, men val pa plats sd angrep vi intervjuguiden pa lite olika sétt. En del av vara
intervjupersoner pratade mer och andra lite mindre. Det var svart att f6lja den ténkta
ordningsfoljden pa frdgorna dé intervjupersonerna ibland svarade pé fragorna utan att vi
hunnit stilla dem. Den fragan som var svérast for vara intervjupersoner att forstd och
relatera till var: Stdller omvdirlden ndagra krav pa att foretaget ska arbeta med
medarbetarsamtal? Pd vilket scitt? Héar fick vi gora ytterligare forklaringar till alla
intervjupersoner om vad frdgan innebar. Ett dilemma med semi-strukturerade intervjuer
ar att inte stélla for ledande fragor for att fd svar som “passar bast in” pd vér forskning.
Nir vi stdllde fragor kring ledarskap och ledarskapsutveckling kénner vi i efterhand att
detta hade kunnat utvecklas mer och med fler, i forvég satta, frdgor i amnet.

Intervjusituation

De forsta tre intervjuerna dgde rum pa kontoret i Malmo under en och samma dag. En
dryg vecka senare genomfordes tva intervjuer till, pd Goteborgskontoret. Varje intervju
genomfordes i ett avskilt rum, tog mellan 45 minuter till en dryg timme, och spelades in
pa band for senare transkribering. Nir alla intervjuer transkriberats och fanns nerskrivna
pa papper borjade vi med att ldsa igenom intervjuerna och komma fram till cirka dtta
gemensamma teman. Strax ddrefter insdg vi att dessa atta teman gick vildigt mycket in i
varandra, vilket gjorde det svart for oss att avgrinsa empirin. Atta teman blev dirfor
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nerdragna till tre, ndgot som gjorde avgransningen betydligt lattare. Det dr dessa tre
teman; samtal, reflektion och handling, som utgor det empiriska underlaget for
uppsatsen.

Kvalitetsbegrepp inom kvalitativ forskning

Inom den kvalitativa forskningen anvénds begreppen trovardighet och dkthet for att
miéta kvaliteten pa en undersokning. Trovdirdigheten kan bedomas ur fyra aspekter:
tillforlitlighet, Overforbarhet, palitlighet och mdjlighet att styrka och konfirmera.
Tillforlitligheten innebdr att forskaren foljer de regler som finns for hur studier bor
genomforas och att forskaren uppfattat intervjupersonernas svar korrekt. Med
overforbarhet menas om resultaten kan tillimpas i andra kontexter. Pdlitlighet handlar
om mojligheten att i likartade resultat vid ett annat forskningstillfille (Bryman, 2002).
Palitlighet inom den kvalitativa forskningen innebar ocksé att resultaten i storsta man
stimmer Overens med de studerade personernas upplevelser (Ely et al, 1993).
Konfirmering innebdr att forskaren ska ha ett objektivt forhallningssétt till sin forskning,
dir dennes egna virderingar inte ska paverka utfallet. Aktheten ror generella frigor som
forskningspolitiska konsekvenser, till exempel om forskaren presenterar en réttvis bild
av de &sikter som finns inom den grupp minniskor som studerats. Aktheten innebir
dven att undersdkningen ska bidra till att deltagarna far en storre forstaelse for hur andra
personer upplever sin omgivning (Bryman, 2002).

Nir vi applicerar dessa kvalitetsbegrepp pd var undersékning sa har vi forsokt stiarka
tillforlitligheten genom att vi endast anvénder oss av vetenskaplig litteratur som
underlag for vér teoridel. Aven det faktum att vi under hela var forskningsprocess har en
handledare att tillgd, som ger oss l6pande feedback, far oss att halla en viss objektivitet
och utmanar oss att ténka ett steg langre gor att tillforlitligheten uppfylls. Angdende
overforbarheten anser vi att teori och underlag for empirisk forskning skulle kunna
tillimpas 1 andra sammanhang da det géller forskning av samma fenomen i en annan
kontext. Palitligheten &r det kriterium som ar svérast att uppfylla i kvalitativa studier.
Om denna undersdkning gors pa samma foretag med samma intervjupersoner vid ett
annat tillfalle tror vi inte att resultatet hade sammanfallit med denna undersdkning. Det
eftersom vi tror att vi genom att intervjua dessa personer har paverkat deras sétt att
tanka kring medarbetarsamtalen. Inte heller hade vi fatt samma resultat om vi intervjuat
andra personer, men vi stridvar daremot efter att resultatet ska stdmma dverens med
intervjupersonernas upplevelse av intervjun. For att styrka konfirmeringen av
undersdkningen forsoker vi vara tydliga med att inte ta in personliga virderingar mer én
dér det dr relevant. Dock gor vi klart att det handlar om just egna sikter, och ingenting
annat, pd de stéllen vi tar in dem. Objektiviteten dr ocksé svér att bedoma, da vi tror att
de flesta forskare har en viss forforstaelse for det fenomen som de undersoker. Eftersom
forskaren befinner sig i den sociala verklighet som denne studerar blir all data som
presenteras ett resultat av forskarens egen forstaelse av den studerade verkligheten
(Rosengren & Arvidson, 2002). For att folja dkthetskravet erbjuder vi
intervjupersonerna mdjligheten att kontrollera om vi uppfattat det empiriska materialet
pa ratt sdtt. Vi har ocksd anvént oss av en bandspelare for att fa en sd korrekt
uppfattning av samtalen som mojligt. Att spela in intervjuerna ar praktiskt for att i
efterhand kunna g4 tillbaka och hora exakt vad som sades. Detta tror vi minskar risken
for missuppfattningar och omtolkningar av materialet. Inspelning underldttar ocksa
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transkriberingen och innebir att inget som ségs faller bort pa vigen, ddremot forsvinner
ju kroppssprék och mimik.

Vi har inte for avsikt att virdera négra egenskaper som vara intervjupersoner innehar, i
fraga om kvaliteten pa deras ledarskap. Vi har ocksé valt att triffa olika chefer i olika
positioner inom foretaget, dér nagra har en hogre chefspost och andra en lagre
chefsbefattning. Det &r inte av relevans for presentationen av vart empiriska material
vart 1 hierarkin dessa chefer befinner sig, dd vért syfte med denna studie &r att forsoka se
relationen medarbetare-chef som en isolerad situation, och med fokus pa
ledarskapsutvecklingen for de som i sin yrkesbefattning kallas chef.

5.3. Forskningsetiska principer

Alla forskare som bedriver empirisk forskning bor vara insatta i de etiska principer som
géller for att skydda de individer som studeras. Individskyddet har utarbetats for att fa
en bra balans mellan forskningskravet fran samhillets sida och respekten for de
individer som studeras. Individskyddet bestar av fyra konkreta huvudkrav och dessa
krav specificeras sedan i ytterligare ett antal regler. For att snabbt sammanfatta dessa
regler tankte vi presentera de lite kort. Det forsta kravet dr informationskravet, som gér
ut pa att de som studeras ska informeras av forskaren om vilka villkor som géller for
deras medverkan. Forskaren méste dven berdtta sitt syfte for studien och de som deltar
ska ndr som helst kunna avbryta sitt samarbete. Det andra kravet ar samtyckeskravet
som innefattar att de som deltar i undersokningen gor detta frivilligt och bestammer
sjdlva over sin medverkan. Konfidentialitetskravet innebéra att all privat information
om de individer som studeras ska behandlas pa ett sddant sétt att de forblir privat och
endast forskaren har tillgdng till informationen. Det sista kravet handlar om hur man
nyttjar den information som framkommit under forskningen. Forskaren far inte ldmna ut
uppgifter om enskilda individer for att anvindas i andra syften (Vetenskapsradet).

Vi har i vir undersokning forsokt vara tydliga med vilket syfte var studie har och vilken
roll de medverkandes utsagor kommer att fa. Vi har informerat alla om var
undersdkning, till exempel vilken institution vi skriver pa, vad vi har tdnkt anvénda for
metoder for genomforandet och har gett dem valfriheten att vara anonyma i
presentationen av var rapport. Foretaget i frdga valde hir att forbli anonyma mot
lasaren, ndgot som vi har respekterat och forsokt att upprétthdlla under hela processen.
Alla inblandade medverkade frivilligt 1 var studie och hade nir som helst mojlighet att
avbryta sin medverkan. Vi har inget intresse i att anvéinda den information som
framkommit under intervjuerna, och som ror det specifika foretaget vi undersokt, till
ndgot annat syfte och kommer dérfor inte dela med oss av nagon privat information som
ror foretaget 1 fraga.

6. Resultat

I detta avsnitt presenteras empirin utifrdn de teman vi tagit fram ur intervjumaterialet.
Eftersom syftet dr att analysera medarbetarsamtalet som en forutsittning for
ledarskapsutveckling, har vi valt teman som behandlar bdde ledarskapsutveckling och
samtalet i sig. Ovriga teman vi valt ut ir sédant som utkristalliserats under
bearbetningen av intervjuerna.
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Viéra tre huvudteman behandlar samtal, reflektion och handling, som illustreras i figuren
nedan. Forsta temat handlar om hur medarbetarsamtalen gar till, om vad som behandlas
under samtalen och vem det &r till for. Reflektionskapitlet behandlar synen pé ledarskap,
den egna utvecklingen och reflektioner kring arbetet. Det tredje och sista temat &r
inriktat pa konkreta saker som samtalet kan resultera i. Det behandlar ocksé uppfoljning
och praktiska konsekvenser av medarbetarsamtalet. Dessa teman foljer alla pa varandra
och det finns inga tydliga grinser mellan dem, utan vi menar att dessa ir tre
komponenter i en process dédr samtalet blir avstampet for de andra tva temana.
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Figur 3. Figuren symboliserar empirins indelning i teman; samtal, handling och reflektion och dessas
pdverkan pd varandra.

For att underldtta ldsarens forstaelse av foretaget vi undersokt, véljer vi att kortfattat
presentera hur organisationen dr uppbyggd. Dock gér vi inte in pé ndgra detaljer, for att
kunna bevara foretagets anonymitet.

Foretaget har verksamhet pé flera kontinenter, med huvudkontor i Schweiz och ér
verksamt inom den kemiska industrin. Kontoret i Malmé ér ett lokalt kontor med
tillverkning medan Goteborgskontoret dr en ren administrativ arbetsplats med ansvar for
hela Norden. Alla intervjupersoner dr chefer med personalansvar, och alla har arbetat
minst 2 ar i foretaget, men de flesta 10 ar eller mer. Det som skiljer kontoren &t nér det
géller medarbetarsamtalen dr mallarna som ligger till grund for samtalen. Nér vi besokte
foretaget var de i faird med att infora ett underlag som 4n sé linge bara provats pa dem
som varit med om att utforma den.

6.1. Uppfattningar om samtalets innehall och anvdndbarhet

Under intervjuerna kom det fram att medarbetarsamtal dr ndgot som prioriteras hogt
inom organisationen vi undersokte. Alla intervjupersoner berdttade att det avsitts
mycket tid, oftast tva till fem timmar per samtal, till att genomfora medarbetarsamtalen.
Det finns ocksa utarbetade underlag for hur samtalen ska g till och de mallarna
omarbetas med négra ars mellanrum, nér foretaget kinner att de behover fa lite ny input.
Pa foretaget i Malmo gdrs en anonym sammanstéllning av alla protokoll fran
medarbetarsamtalen som ledningen anvinder for att f4 en avstimning av atmosfiren pa
foretaget. Samtalen dokumenteras under och efter samtalets gang. Det skrivs rent och
godkinns av bade chef och medarbetare som ocksé méste signera protokollet innan det
arkiveras. Det dr alltsa detta protokoll som sen ligger till underlag for den
sammanstéllning som foretaget gor varje ar efter det att medarbetarsamtalen
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genomforts. Inom foretaget dr den allmédnna uppfattningen att medarbetarsamtal och
lonesamtal inte ska genomforas samtidigt. Darfor utfors dessa vid olika tidpunkter pé
aret. Som en av cheferna uttrycker det: “Det blir sa ldtt sa himla ensidig fokusering pd
lonen, och det tycker inte jag sa mycket om.”

Under intervjuerna framkom att de &mnen som behandlas under medarbetarsamtalen ar
maélfokusering, utbildningsplaner, privatlivet, relationer och problem pa arbetsplatsen,
det gdngna aret och planer for framtiden. Intervjupersonerna sig medarbetarsamtalet
som en bra kanal for att fd foretagens mél att implementeras hos medarbetarna.

“Foretaget far ju riktlinjer fran hogre upp, hur vi ska jobba framat i tiden, dér kan ju
vara olika mal som sdtts upp och da dr det ju mitt jobb som chef att fora ner detta i
organisationen. Och ett sdtt dr medarbetarsamtalen...”

Flera av intervjupersonerna namnde att utbildning planerades under
medarbetarsamtalen. De utvirderade ocksé genomforda utbildningar.

“Det dr ju ett intresse inom foretaget att utveckla personalen, men till slut kan det ju
ocksd bli att det blir for mycket utveckling, att det inte finns en tjdinst som motsvarar...
Jag menar, man har ju bara ett visst antal tjdnster att bolla med. ”

Da det diskuteras privata angeldgenheter under samtalen, ar det oftast pA medarbetarens
initiativ. Intervjupersonerna var eniga om att om nagon inte mar bra privat s visar det
sig pd arbetet. Om det under samtalen dok upp privata problem menade de, att det var
viktigt att de som chef visade att problemen togs pé allvar.

Samtliga intervjupersoner ansag att det i de flesta medarbetarsamtal var det chefer som
pratade mest, men beroende pa medarbetarens personlighet sd kunde det ibland variera.
Alla cheferna var dock ense om att medarbetarsamtalen &r ett bra sétt att battre ldra
kénna sina medarbetare pd. En del tycker att det &r bra att genomfora
medarbetarsamtalen pa en neutral plats utanfor kontorsbyggnaden eftersom det kan
bidra till att medarbetaren kénner sig mer avslappnad och littare 6ppnar sig.

Instdllningen

Nar vi talade om vem medarbetarsamtalet var till for, fick vi lite olika svar. De flesta
tyckte att det var till for bade chefen och medarbetaren i samma utstrackning, men nagra
tyckte dven det var till gagn for foretaget, for att det ska kunna utvecklas och foras
framat.

“Jag utnyttjar ju det som chef, for att fa fram min syn. Men kanske att jag tycker att det
overvdger lite mer, att det dr medarbetaren som ges tillfille...”

En intervjuperson var av en lite annan asikt: “’Sd som jag anvdnder det i alla fall, sa dr
det for medarbetaren. Jag tycker att det kan vara ett sdtt att lyfta dem.”

Enligt intervjupersonerna sa ir personalens generella instillning till medarbetarsamtal

var blandad. Som en intervjuperson uttryckte det: “En del bara suckar och en del tycker
det dar jdttebra. Sa det dr alla varianter.”
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En intervjuperson menar att instdllningen till medarbetarsamtal nog blir positivare ju
hogre upp 1 organisationen personalen arbetar. En annan dr av uppfattningen att de flesta
inom foretaget &r positiva till foreteelsen, men alla ar inte lika positiva till kvaliteten pd
samtalen. Om den uppsatta tidsramen for medarbetarsamtalen inte f6ljs sa kan det skapa
missndje bland personalen da de inte kénner sig prioriterade. “Sd det kan ju skapa
missndje pd det sdttet ocksa for det skapar ju forvintningar. Sen dr det ju kvaliteten,
sjdlva dialogen dr ju vildigt olika.”

Mycket av kommunikationen sker l6pande pd kontoren, eftersom arbetsplatsen inte ar
storre dn att personalen har daglig kontakt. Alla intervjupersoner ordnar planerade
moten bdde med sin personal och med andra chefskollegor for att fa ett regelbundet
informationsutbyte. Pa ledningsmdotena diskuteras personalfragor som en stdende punkt
och den sammanstéllning som gors efter avslutade medarbetarsamtal tas upp till
diskussion om det framkommit sérskilda problem.

6.2. Reflektion

Samtliga intervjupersoner uttryckte en medvetenhet om vilka egenskaper de tyckte att
en bra ledare skulle besitta, och alla forsokte mer eller mindre striva efter sitt personliga
ideal.

“En bra chef, for mig, i grunden, dr en mdnniska som verkligen vill utveckla andra
mdnniskor.”

De var @ven 0ppna for kritik fran sin personal om hur en ledare ska vara. Bland annat
ingdr det i den nuvarande samtalsmallen som anvinds pa foretaget flera direkta frégor
om hur medarbetaren uppfattar sin chef.

”Sd jag gar ju inte ddr och forsoker forsvara mig, utan det dr ju en hjdlp for mig ocksd.
Jag forsoker ha ett sant klimat sa de vagar sdga vad de kdnner.”

De hade instéllningen att i chefsrollen ingér det ocksé att de maste utvecklas genom att
arbeta med manniskor. Eftersom alla ménniskor &r olika, anser intervjupersonerna att
ledarskapet méste individanpassas. En del av medarbetarna kriver tydliga instruktioner,
medan andra foredrar ett fritt arbetssétt dar chefen mer fungerar som ett bollplank. Men
de var dven tydliga med att papeka att som chefer s& maste de ta personalens pa allvar,
oavsett vilket omrdde det dn giller.

“Jag kommer ju i kontakt med vdildigt mycket frdgor ndr det inte funkar. Jag forséker ju
jobba pa de bitarna med mig sjdilv ocksa, som jag ser att andra inte dr sd bra pd. Att
man har den sjdilvinsikten, att man forsoker...”

Chefsrollen

Som chef ér det storsta kravet frdn personalen att sékerhetsstdlla arbetena, en bra
lIoneutveckling, men framforallt att organisationen &r en ldngsiktig spelare pa
marknaden, sdger en av de intervjuade. Ju mer personalen kostar, desto bittre méste de
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bli for att bekosta det. En annan intervjuperson menar att chefens uppgift ér att finnas
till hands, men inte att peta i det som redan fungerar.

“Jag forsoker inte ldgga mig i detaljer och gd in och rota. Ju bittre de har det, desto
bdttre far jag.”

Alla intervjupersoner upplevde ocksa att uttalade krav stélldes pa dem som chefer.
Kraven kom béade uppifran organisationen och “nerifrdn” medarbetarna. Krav som de
upplevde kom uppifran var att forankra foretagets mal i medarbetarna, att effektivisera
och forbéttra sig genom till exempel utbildning. Krav fran andra héllet, forutom det vi
redan har ndmnt, handlar om tillgdnglighet, problemlosning och om att informera om

arbetet 1 ledningsgruppen.

Som chef med personalansvar, vilket alla intervjupersonerna har, ér det viktigt att vara
intresserad av méinniskor, att utveckla dem och orka driva en avdelning framét. Det
viktiga dr inte den tekniska kompetensen utan att veta vart han/hon ska vénda sig, da ett
problem uppstar.

“En bra ledare for mig dr en san som kan vara en bra forebild, fa en positiv stimning
inom organisationen, sdtta ihop grupperna sa man kan utnyttja alla olika
personligheter, fd en dynamisk grupp.”

6.3. Handling

Intervjupersonerna anvinder medarbetarsamtalet pd ménga olika sétt. De bade ger och
tar emot feedback, och som vi tidigare ndmnt, ar en kanal for att f4 ner foretagets mal i
organisationen. De ser det &ven som ett sitt att ldra kénna sina medarbetare ytterligare,
och fa kinnedom om relationer, bade mellan medarbetare och mellan avdelningar.

"Sd det dr ju ett sdtt att fa fram saker och framférallt stdmma av sda man ser att man har
samma forvintningar.”

Tidigare anvidnde foretaget medarbetarsamtalet som ett stt att betygsétta sina
medarbetare och deras prestationer. De hade en sorts rangordningssystem, dér chef och
medarbetare fick fylla i var pa skalan de tyckte att de hamnade. Idag har foretaget
utvecklat medarbetarsamtalet till en dialog dér allt kan ventileras, men de diskuterar
igenom ett antal nyckelord som till exempel hur personen uppfattas av sin chef men
dven vilken drivkraft och kompetens de besitter. En av cheferna ndmner att
medarbetarsamtalet blir en mdjlighet att dels forankra harda fakta i form av mal och
riktlinjer, dels stdimma av de mjuka virdena, som till exempel relationer och samarbete.
Da kdnner chefen att denne har fétt en bra uppfattning om foretagsklimatet och det blir
ldttare att veta hur arbetet ska bedrivas i1 framtiden.

Intervjupersonerna anser att medarbetarsamtalet kan vara ett bra samtal for att fora fram
budskap och forebygga konflikter.

“Det blir en mojlighet for mig att fd fram ett budskap som rdcker lite lingre dn det
dagliga... Vad jag tycker om medarbetaren och hur den ska utvecklas, sa man kdinner
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att man ligger i linje... Om man inte gor det sa kan man ta den diskussionen ddr sd det
inte blir en konflikt sen.”

Cheferna menar att detta samtal blir som ett styrverktyg, som ger mojlighet att upptécka
om medarbetarna inte presterar nog och utvecklas i takt med foretaget. Eftersom alla
medarbetarsamtal dokumenteras kan cheferna gé tillbaka och titta pé en persons
utveckling under en ldng tidsperiod, och f& en uppfattning om den utveckling som skett
varit 1 fas med kollegornas prestation. Om nagon av cheferna vill genomfora en
fordndring, kan medarbetarsamtalet vara ett bra sétt att enskilt sétta sig ner med varje
medarbetare, for att se om den forestdende forédndringen verkar genomforbar.

”Om man ska genomfora ett beslut dr det viktigt att man ldr kdnna mdnniskor pd de
olika avdelningarna sd man kan genomfora fordndringen bra. Jag ser organisationen
som en levande varelse...”

Utbildning

Alla intervjuade, utom en, har gétt ledarskapsutbildningar som foretaget bekostat, vilket
visar att foretaget &r mina om sin personals utveckling. Intervjupersonerna var positiva
till de mojligheter foretaget gett dem till fortsatt utveckling av ledarskapet.

“Jo, men vi hade en dag for ndagra dr sedan dd vi triffade en extern konsult som bara
kom hit en hel dag, for att prata om medarbetarsamtal. Da satt vi alla chefer som haller
i medarbetarsamtal och pratade om hur vi kan utveckla det.”

Aven om intervjupersonerna var positiva till kurserna s& menar de att det inte bidrar till
négra storre fordndringar i1 det dagliga arbetet.

Uppf6ljningen av de personliga mal som sitts under medarbetarsamtalen sker
kontinuerligt. En av intervjupersonerna menar att det dr viktigt att definiera vem som
har ansvar for att det som bestdmdes ska genomforas.

”Om det dr medarbetaren eller jag som ska leta upp en kurs eller vad... sd det inte
hamnar mellan stolarna.”

Medarbetarsamtalen tillsammans med andra tillfdllen for samtal kan bli en avstimning
for att se om personalen upplever stress pa sin arbetsplats. Har har chefen en mojlighet
att strukturera upp sina “ddliga samveten”, som en av intervjupersonerna uttryckte det.

”Om man har tio projekt snurrande i skallen orkar man inte nagonting. Att ha manga
bollar i luften dr det vdrsta som finns. Ndgon gang mdste man plocka ner bollarna
ocksa.”

6.4. Sammanfattning av resultatet

De uppfattningar som fanns om medarbetarsamtalens innehall och anvindbarhet hade
starkt fokus pd malstyrning och att kommunicera ut de budskap som foretaget vill
forankra i organisationen. Vi anser att véra intervjupersoner gett en bild av
medarbetarsamtalets komplexitet. De menar att de anvénder samtalet i verksamheten:
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* som en kanal for att sinda ut foretagets mél i organisationen

* fOr att fi kinnedom om relationerna mellan bade medarbetare och avdelningar
* fOr att ge och ta emot feedback

» fOr att stirka relationen mellan sig sjdlv och medarbetaren

e som en grund till fordndringsarbete

Den reflektion som gjordes kring chefsrollen handlade till viss del om delegering och
individanpassat ledarskap, men ocksd om hur de kunde allmént kunde utvecklas som
ledare.

7. Analys

Utgéngspunkten for denna studie har varit att med utgangspunkt i chefers utsagor
identifiera faktorer som kan bidra till att chefen genom medarbetarsamtal kan gynnas i
utvecklandet av sin ledarskapsformdga. Vi vill genom en avslutande analys koppla
samman teori, empiri och egna tankar och darmed visa pa hur medarbetarsamtalet kan
ligga till grund for ledarskapsutveckling.

Vibedomer, utifrdn den information vi fick fram genom vara intervjuer, att foretaget vi
undersokte lade stor vikt vid medarbetarsamtalen. Ju hogre upp i organisationen en
person befann sig, desto mer tid avsattes till att genomfora samtalen. Daremot anser vi
att de hade en ganska ensidig vinkling p4 samtalens funktion. Aven om de ville fora
fram att medarbetarsamtalet var till for bade chef och medarbetare och att den anstéllde
under samtalets gdng kunde reflektera 6ver bade saker som privata problem eller hur
den uppfattade sin chef, sa tycker vi att de inte i tillrdckligt stor utstrackning anvinder
samtalet som en del i ledarskapsutvecklingen. De hade alla reflekterat ver att
medarbetarsamtalet kan ge dem en inblick 1 medarbetarens uppfattning om deras roll
som chef, och ddrmed ge dem en chans till utveckling, men vi uppfattade det som att
samtalets funktion forst och framst var att fora ut organisationens mal. Alla chefer
uttalade att de forsokte ta till sig kritik pé ett bra sétt, huruvida detta stimmer med
verkligheten eller inte, har vi ingen uppfattning om, da inga observationer genomfordes.

Handlingsutrymme

Chefsrollen édr en komplex yrkesroll med manga olika uppgifter inom organisationen,
som givetvis styrs av vilken typ av organisation det handlar om. Vi har valt att dels
koncentrera oss pa den grundlaggande uppgiften som handlar om att organisera
foretagets resurser, och dels utifran vér empiri, lyfta fram de delar som handlar om
delegering. Delegeringen var nagot som tydligt kom fram under véra intervjuer, dé flera
intervjupersoner menade att de ville utvecklas inom detta omrade. De hade ocksé en
onskan om att av sin egen chef bli delegerade uppgifter, pé det séttet som Yukl (2006)
och Sandberg & Targama (1998) foresprakar. En intervjuperson beskrev det som att en
bra chef dr nagon som tycker om att utveckla andra mdnniskor och en annan menade att
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det &r inte chefens uppgift att gd in och rota i detaljer utan forsoka ge sina medarbetare
verktygen att klara sitt arbete utan detaljstyrning. Vi anser att medarbetarsamtalet kan
bli en del i delegeringen. For att kunna delegera pé ett bra sétt maste chefen ha
kdnnedom om vilket ansvar den anstillde kan hantera. De uppgifter som delegeras ut
ska helst matcha individens kapacitet och forméga, men i ldngden dven utveckla
personen sd att medarbetaren hojer sin prestation med dren. Medarbetarsamtalet kan bli
en kanal for chefen att se vilken utveckling den anstillde gjort och sjilv reflektera dver
det egna ledarskapet, var det brustit och inom vilka omraden det varit framgéngsrikt.
Detta &r ett bra exempel pa hur vi tycker att Figur 3 kan implementeras i det dagliga
arbetet.

Forstdaelse

Nir vi tolkar vért empiriska material anser vi att det finns ett underliggande tema,
ndmligen forstielsebaserat ledarskap. Att bedriva individanpassat ledarskap, som vara
intervjupersoner talar om, innebér for oss att ha en forstaelse for medarbetarens
forstaelse for sina arbetsuppgifter. Ifall chefen inte har en forstéelse for hur
arbetstagaren uppfattar sina arbetsuppgifter kan heller aldrig chefen utveckla dessa
arbetsuppgifter pa ett bra sétt. Vi menar att for att kunna utveckla sitt ledarskap méiste
chefen ta avstamp i ett forstaelsebaserat ledarskap. Teorin kring forstaelsebaserat
ledarskap séger att forstaelse dr ndgot som en méinniska antingen har eller inte har
(Sandberg & Targama 1998). Detta stiller vi oss kritiska till, d& vi menar att det &r en
ménsklig egenskap att vilja forsta sin omgivning. Vi tror att alla manniskor har
formagan att forstd andra méinniskor, d&ven om det kanske inte alltid kommer till uttryck.
Vi tror att forstéelse dr en formaga som kan utvecklas hos alla méanniskor och att
livserfarenheter kan bidra till detta.

De mallar som anvéndes som underlag for medarbetarsamtalet innehdll dock négra
direkta fragor diar medarbetaren fick ge feedback pé chefen. Den reflektion som gors
utifran denna feedback anser vi som grundliaggande for att ledarskapet ska utvecklas och
hér stéller vi oss tveksamma till om cheferna i tillrdckligt hog grad reflekterade ver sitt
ledarskap i forhdllande till medarbetarsamtalet. For att medarbetarsamtalet ska kunna
vara en forutsittning for ledarskapsutveckling méste synen pa medarbetarsamtalet
utmanas. Vi menar att det krdvs en utveckling av medarbetarsamtalet i stort for att det
ska leda till ledarskapsutveckling. Det ar ocksa viktigt att som chef verkligen forsoka
forsta sina medarbetare och deras uppfattningar om sina arbetsuppgifter. Detta dr nigot
som vi upplever att vara intervjupersoner forsokte arbeta med i sin yrkesroll; de
anpassade sig sjdlva 1 egenskap av chef for att mota de anstilldas olika behov. Men
samtidigt tror vi att det dr viktigt att som chef hela tiden utveckla sitt ledarskap pa detta
sdtt och inte stanna upp, da forstaelse inte dr ett statiskt tillstaind. Vi menar ocksa att om
medarbetarsamtalet verkligen ska fungera som en del i ledarskapsutvecklingen maste
det finnas en Overgripande instédllning i organisationen till forstaelsebaserat ledarskap,
dér den centrala uppgiften for chefen blir att vigleda och stimulera medarbetaren 1
skapandet av dennes verklighet.

Ett verktyg for fordndring
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Vi tanker oss att medarbetarsamtalet kan fungera som en reflektion i handling, dér
chefen under och efter samtalet kan reflektera dver sitt ledarskap kopplat till den
feedback som denne fatt av medarbetaren. Ocksa bemdtandet chefen far pé sin feedback
till medarbetaren dr viktigt att reflektera dver, da samtalet kan ses som en relation. Med
detta menar vi att bada samtalsparterna méste ta stéllning till allt som ségs, gors eller
inte sidgs och gors 1 samtalet, darefter tolka den andres reaktion och slutligen reflektera
over det som skett (Mollberger Hedqvist, 2006). Det ér pa detta sétt vi menar att
reflektionen kan bidra till ledarskapsutveckling. Medarbetarsamtalet kan ocksé bli en
gemensam reflektion dver chefens ledarskap ifall bada parter &r av instdllningen att
detta ar ett av syftena med samtalet. Bdde den gemensamma och den individuella
reflektionen ska sedan ligga till grund for de handlingar som implementeras 1
organisationen. Om vi utgdr ifrdn den definitionen av ldrande som Granberg (2004) har
dér vuxna liar genom att erdvra kunskap och éndra sitt sitt att tdnka, anser vi att de
chefer som vill lara av medarbetarsamtalet maste dndra sitt sitt att tinka, om de inte
redan fran borjan har perspektivet ledarskapsutveckling som en del av
medarbetarsamtalet. Detta kan lata trivialt, men vi menar att det inte dr sa enkelt som
det verkar vid forsta anblicken. Att &ndra sitt sétt att tinka pa ett sddan radikalt satt, dér
medarbetaren ses som lararen under samtalet, tror vi kan ta ldng tid innan det kan
omsittas 1 handling. Som konstaterat i teorin méste bada parterna i ett samtal 6ppna sig
och inte bara fd sin egen mening sagd, utan dven lyssna pa motparten. For att ett
givande samtal skall utformas maste bada vara medvetna om den 6ppenhet som bor rada
under samtalet och visa hdnsyn till den andres dsikter. Det innebér ocksé att i alla fall
chefen borde vara medveten om sitt och den andres kroppssprak, det dr ju inte bara det
verbala uttrycket som kommuniceras.

Makt

Eftersom relationen mellan chef och medarbetare bygger pd en viss maktbalans, som
bibehélls i det dagliga arbetet, ser vi att det finns ett stort hinder att verkomma, om de i
medarbetarsamtalet ska kunna bli varandras jamlikar. Véra intervjupersoner beréttar att
de under alla moten med sina medarbetare verkligen gér in i sin chefsroll som
informator. Da medarbetarsamtalet dr tankt mer som en dialog, kan det bli problematiskt
att som chef gé ifran sin roll och den makt som positionen medfor, for att mota sin
medarbetare p4 en jimlik nivd. Aven om chefen verkligen forsdker att slippa "makten",
kanske det inte alltid uppfattas s& av medarbetaren, och da blir det naturligtvis svart att
fd medarbetaren att vilja "ldra" sin chef. Detta tror vi kommer att utgdra det storsta
hindret for att medarbetarsamtalen ska kunna bidra till ledarskapsutvecklingen, eftersom
det i praktiken kan vara svart att genomfOra trots att intentionerna finns. Den makt som
Lindgren (2001) talar om som en negativ paverkan pd samtalet och dess utformning, ser
vi som ett hinder for att reflektion ska kunna forekomma.

Klimatet

Under medarbetarsamtalet styrs situationen av hur chefen beter sig och vilka attityder
denne uttalat eller outtalat har (Zimsen, 1993). Den atmosfir som skapas kring samtalet
bygger pad medarbetarens uppfattning om ledaren. Om medarbetaren upplever en miljo
som inte inbjuder till kritik av foretaget eller chefen kommer chefen aldrig att fa
grundldggande feedback pa sitt ledarskap. Detta reflekteras i vart empiriska material,
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dér flera av véra intervjupersoner menade att de forsokte skapa en 6ppen atmosfar kring
samtalet dir medarbetaren skulle kidnna att allt gick att ventilera. Tydligt var dock att pa
de stéllen dér chefen inte prioriterade att genomfora samtalet nér ledningen hade
bestamt att det skulle ske, fick det negativa konsekvenser. Hér visar, enligt oss, chefen
mycket tydligt sin instéllning till samtalet. Vi tror inte att det pa nigot vis kan bli
givande samtal om chefen redan fran borjan utstralar en negativ attityd. Om
medarbetaren inte kinner sig 6ppen i relationen med sin chef kommer troligtvis denne
inte heller att bidra till att chefen kan utveckla sina ledaregenskaper

Utveckling genom dialog

Ifall instdllningen till medarbetarsamtalet dndras, till exempel genom mer forskning
inom omrédet, s ser vi ocksd minga fler mojligheter till anvéindandet av sddana samtal.
Det vi forsoker pdvisa genom denna studie &r att en av dessa mojligheter med samtalet
kan vara ledarskapsutveckling. Alla véra intervjupersoner beskrev lirande som ett ndgot
isolerat fenomen utanfor den dagliga verksamheten. Vi fick darfor uppfattningen om att
cheferna sdg det som att deras utveckling till stor del var ett resultat av de kurser de
deltagit i. Om chefen vill utveckla sina ledaregenskaper i form av till exempel
delegering, maste denne lata medarbetaren ta pé sig lararrollen under
medarbetarsamtalet och sjidlv se nyttan av att fa feedback av sitt ledarskap. Den
ledarskapsutveckling som sker inom foretaget anser vi dr vérd att lyfta fram dé den
direkt anknyter till arbetet och de personer som dr verksamma inom organisationen.
Som vi ndmnt i inledningen ser vi pd forhdllandet mellan chef och medarbetare som en
relation dér olika processer inverkar pa deras forhallningssitt till varandra. Samtal och
dialog &r oundvikligen en stor del av denna relation och kommer vara avgorande for hur
de paverkar varandra i relationen. Figur 2 tycker vi pa ett bra sitt visar hur
medarbetarsamtalet ligger till grund for den kommunikation som sker 16pande resten av
aret. Organisationen i stort och inte minst chefen, har ocksé ett ansvar for hur
uppfoljningen av samtalen ser ut. Hela tiden maste arbetsklimatet som rader vara
tillatande, sa att medarbetarna kénner att de alltid nér det beh6vs kan ventilera sina
asikter och blir tagna pa allvar. Chefen méste med andra ord bjuda in till dialog for att
medarbetarsamtalet ska kunna bli givande. Om medarbetaren aldrig far ventilera sina
asikter mer &n under det &rliga medarbetarsamtalet dr risken stor att denne inte vagar ha
en djupare diskussion dé heller.

Vi vill ocksa klargéra under vér analys att &ven om vi menar att medarbetarsamtalet kan
vara bra pa minga olika sétt i termer om ledarskapsutveckling, vilket vi har pévisat
ovan, tycker vi att samtalet kan ha flera olika funktioner parallellt. Vi menar att
ledarskapsutvecklingen ska ligga som en genomgédende reflektion under hela processen
och att detta dr en vinkling som ofta gloms bort. Istdllet 1aggs tyngden pd kortsiktiga
kvalitetsmél och vilka mal foretaget vill fora ut 1 verksamheten.

Slutligen tycker vi att Soren Kierkegaards filosofiska dikt sammanfattar forstaelsen av
andra ménniskor pé ett utmarkt satt:

”Om jag vill lyckas med att fora en ménniska mot ett bestimt mal, méste jag forst finna
henne dir hon &r och borja just dér. Den som inte kan det, lurar sig sjélv nér hon tror, att
hon kan hjélpa andra. For att hjdlpa ndgon méste jag visserligen forstd mer dn vad hon
gor, men forst och framst forstd det hon forstdr. Om jag inte kan det hjdlper det inte om
jag kan och vet mera. Vill jag dndé visa hur mycket jag kan beror det pa att jag ér fafing
och hogmodig och egentligen vill bli beundrad av den andre istillet for att hjilpa

25



honom. All dkta hjélpsamhet borjar med 6dmjukhet infor den jag vill hjélpa och dédrmed
maste jag forsta att detta med att hjélpa inte &r att vilja hérska, utan att tjéna. Kan jag
inte detta kan jag inte heller hjélpa nagon.” (Engquist, 1990, s. 99).

7.1. Konklusioner

For att sammanfatta véra slutsatser av denna studie menar vi att for att
medarbetarsamtalet ska fungera som en forutsittning for ledarskapsutveckling méste
chefen:

1) Ha en positiv instillning till att ta emot feedback under samtalet.

2) Se medarbetaren som sin liirare under samtalet.

3) Ha en grundliggande forstielse for hur andra ménniskor uppfattar sin
verklighet.

Samtalet ligger till grund for den pagéende och kontinuerliga ledarskapsutvecklingen
som sker l6pande dver aren. Att varje ar ha ett unikt tillfille dd medarbetare och chef
kan sitta ner ithop och fa tid att reflektera dver fragor som ledarskap och utveckling, ér
véardefullt inom alla organisationer. Denna reflektion utifrdn samtalet kan sen ligga till
grund for de handlingar som paverkar ledarskapet nédstfoljande ar. Vi menar att de
ovanstdende tre faktorerna bara kan fungera i en organisation dir klimatet under hela
aret ar Oppet och inbjuder till dialog. Alla de anstéllda, och inte minst cheferna, inom
organisationen maste aktivt jobba pa att uppritthalla ett foretagsklimat som bygger pa
forstéelse och dir alla ser sina medarbetare som en resurs for att utveckla sig sjilv.

8. Avslutande reflektioner

Ur empirin som framkommit under vér forskning och de teorier som vi lyft fram utifran
detta, ser vi vér studie som ett bidrag till att lyfta fragan om hur komplext
medarbetarsamtalet kan vara. Vi har forsokt att anamma en ny vinkel pa
forskningsomrédet och trots att vi inte kan dra ndgra generella slutsatser enbart utifrdn
denna studie ser vi studien som ett underlag for vidare diskussion pé andra foretag dar
medarbetarsamtal forekommer. Eftersom medarbetarsamtal forekommer pé de flesta
foretag dr ocksa ny forskning inom omradet relevant for att kunna utnyttja tiden for
samtalen sé effektivt som mojligt.

Genom att dndra synen pa medarbetarsamtalet ldggs ocksé andra varden i begreppet.
Har ser vi att forskningen kan bidra till omvérdering av samtalet. Vi tror ocksé att synen
pa ledarskapsutveckling kan breddas om andra saker vigs in i den processen, mer dn
bara utbildning och andra accepterade kompetensutvecklingsdtgarder. Den synen pé
ledarens utveckling, ddr medarbetaren blir som en ldrare, tycker vi borde implementeras
pa alla organisationer och dven hér ser vi att var studie kan ligga till grund for ett sddant
synsatt.
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8.1. Forslag till vidare forskning

Som forslag till vidare forskning inom omrédet hade vi gérna sett mer omfattande
studier kring relationen mellan medarbetarsamtal och chefsutveckling, men ocksé
studier i andra samband dir samtal kan ha en positiv inverkan pé
kompetensutvecklingsdtgédrder. Vi ser girna att detta hade gjorts med observation av
samtalet, foljt av intervjuer av bade medarbetare och chef.
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Bilagor
Introducerande brev till intervjupersonerna

Hej,
Vi heter Therese Boberg och Hanna Nilsson och liser arbetslivspedagogik vid Lunds
Universitet. Vi ska nu skriva var kandidatuppsats med fokus pd medarbetarsamtal. For

att ni ska ha mojlighet att forebereda er infor intervjun vill vi forklara vad den kommer
att handla om:

Medarbetarsamtal dr ndgot som den senaste tiden blivit vanligt forekommande pa i
princip alla svenska foretag. Det innebér i praktiken att alla mdnniskor under sitt
yrkesverksamma liv ndgon gang kommer att sitta i ett sddant samtal. Vi tror att efter
avslutade studier inom Human Resources Management kommer manga av oss
personalvetare i stor utstrdckning att arbeta som stdd till arbetsledaren eller som
arbetsledare sjélva. I denna yrkesroll ingdr uppgiften att utféra medarbetarsamtal med
sina anstillda.

Har ser vi ett, for personer som har ledande positioner, mycket anvindbart redskap de
kan anvénda for att utveckla sitt personliga ledarskap. Det dr ndgot som i forlaingningen
skulle kunna vara till nytta dven for organisationen. Efter en forsta litteratursokning
fann vi att den mesta forskningen kring medarbetarsamtal handlade om hur samtalen
kan utveckla och komma den anstéllde till fordel. Vi kdnner att det hér fattas ett
perspektiv; ndmligen fokus pé ledaren.

Detta gor att vi stéiller oss frdgan: Hur kan medarbetarsamtal fungera som ett redskap for
ledarskapsutveckling?

Vi berdknar att intervjun tar ca 60 minuter. Svaren kommer att behandlas konfidentiellt
for att ni inte ska kunna identifieras utifran det vi skriver. Sammanstéllningen av
intervjun kommer inte att bifogas med uppsatsen, vi kommer istdllet enbart att anvinda
valda delar i vart arbete.

Tack pa forhand for att ni tar er tid!
Med vinlig hdlsning,

Therese & Hanna



Intervjuguide

Bakgrund: Alder?
Utbildning?
Position idag, hur lange?
Hur manga personer har du “ansvar” for?
Typ av arbetsuppgifter?

Hur linge har du arbetat med medarbetarsamtal?

Intervjufragor:

Vad innebér ett medarbetarsamtal for dig? (Vem tycker du att medarbetarsamtalet &r till
for?)

Vilka bestimmelser har ni pa foretaget kring medarbetarsamtal? Varfor tror du ni har
dessa bestimmelser?

Stiller omviarlden ndgra krav pa att foretaget ska arbeta med medarbetarsamtal? Pa
vilket sdtt?

Hur dr personalens allménna instéllning till medarbetarsamtal? Hur beméter du detta?

Hur ér en bra ledare for dig? Hur lever du upp till detta?

Vilka krav finns pé dig fran dina anstdllda? (arbete/privat) Pa vilket sétt bemdter du
dessa krav?

Vad pratar ni om under medarbetarsamtalen?
Hur gér dialogen?
Vilket utrymme finns for medarbetaren att prata om ditt ledarskap?

Kénner du att du fir en mojlighet att ldra kdnna dina medarbetare béttre under dessa
samtal?

Om du fick kinnedom om personalens personliga problem hur skulle du beméota det?

Pa vilket sitt tror du medarbetarsamtalen skulle kunna utvecklas for att fa ett béttre
resultat?

Hur ofta? Hur linge?
Uppf6ljning?

Pratar du om medarbetarsamtalen med dina andra chefskollegor? Ar det bra for din egen
utveckling?

Pa vilket sétt skulle du vilja utveckla dig som ledare?

Vad tror du att du behdver gora for att ta dig dit?






