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Medarbetarsamtal anvands idag inom en mangd
organisationer och syftet & ofta att samtalen ska leda till
effekter vad géller kompetensutveckling, kommunikation och
relationer pa arbetsplatsen, medarbetarnas motivation samt
mycket annat. Mot bakgrund av detta finner jag det intressant
att genomféra en studie som granskar i vilken utstrackning
samtalen, nar de tillampas i en organisation, uppnar de mal
som finns uppstéllda.

Att  kartlagga och analysera 1 vilken utstréackning
medarbetarsamtal inom en organisation uppnar de ma som
finns uppstéllda med avseende pa genomférande, process och
effekter.

For att uppna mitt syfte valde jag att genomféra en
enkatundersokning. Enkadten  distribuerades  till 359
medarbetare inom en organisation och materiaet bearbetades
med hjalp av statistikprogrammet SPSS.

Undersokningen visade att ett forvanande stort antal
respondenter aldrig har haft ndgot medarbetarsamtal.
Dessutom genomfors samtalen inte sd ofta som det &r tankt
att de ska gora. Vad géller de praktiska arrangemangen kring
medarbetarsamtalen fungerar de v8l och helt i enlighet med
de rad som ge i handbtcker och av forskare. Daremot
upplever respondenterna inte nagra effekter i sarskilt hog
utstrackning.

Medarbetarsamtal, Utvecklingssamtal, Planeringssamtal,
Kompetens, Kompetensutveckling, Utbildningsbehov,
Arbetsmotivation, Effekter.
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1 Inledning

| en artikel i Personal och ledarskap diskuteras forskaren Maria Lindgrens nya ron kring
utvecklingssamtal. Hon har spelat in och analyserat interaktionen i utvecklingssamtal
for att undersoka vad det egentligen & som hander nér chefen och medarbetaren mots
for ett sddant samtal. Resultaten av hennes forskning visar att verkligheten ser
annorlunda ut @ den bild av samtalsformen som ges i till exempel handbtdcker inom
omradet. Lindgren menar i artikeln att ”/s/amtalen & inte misslyckade, men inte heller
vad de utger sig for att vara. Daremot har de andrakvaliteter” (s. 53-54).

Nér jag laste artikeln vécktes min nyfikenhet for vilka dessa kvaliteter kan vara
Medarbetarsamtal anvéands idag inom en mangd organisationer och nér man léaser de
handbdcker som finns om samtalsformen &r det &t att fa intrycket att medarbetarsamtal
som med ett trollsag astadkommer underverk vad galer till  exempel
kompetensutveckling, kommunikation och relationer pa arbetsplatsen, medarbetarnas
motivation och mycket annat. Eftersom det finns nagra tidigare studier som har granskat
medarbetarsamtal ur olika, men inte dessa aspekter, finner jag det vadigt intressant att
genomfora en studie som bland annat granskar vilka effekter samtalen far nar de v
tilléampas i en organisation.

Ungefér samtidigt som mina tankar hade bdrjat kretsa kring medarbetarsamtal fick jag
kontakt med Svenska Aller ab', vars personaldirektér var intresserad av att pa ett mer
vetenskapligt sdtt undersoka hur medarbetarsamtalen inom Aller fungerar och vilka
effekter samtalen far. Vart gemensammaiintresse utmynnade i den har uppsatsen.

1.1 Syfte

Att kartldgga och analysera i vilken utstréckning medarbetarsamtal inom en
organisation uppndr de mal som finns uppstallda med avseende pa genomforande,
process och effekter.

1.2 Avgransningar och definitioner

Jag har valt att enbart fokusera pad medarbetarnas upplevelser och tankar kring olika
aspekter av medarbetarsamtalen och jag diskuterar darfor inte hur exempelvis chefernas
eller foretagsledningens syn pa samtalen ser ut.

I handbdcker, inom forskningen och ute bland foretag, chefer och medarbetare anvands
olika bendmning for de samtal som &ger rum mellan medarbetaren och chefen —
utvecklingssamtal, medarbetarsamtal, planeringssamtal. Vad jag har forstétt finns det
idag ingen direkt skillnad i betydelse mellan de olika bendmningarna och jag har darfor
valt att genomgaende behandla dem som synonymer. Eftersom den organisation som
den empiriska delen av min studie utgar ifran anvander benamningen medarbetarsamtal
har jag framfor allt anvant den, men nér jag refererar till forfattare och forskare i

1| fortséttningen anvands Aller synonymt med Svenska Aller ab.



teoriavsnittet har jag for enkelhetens skull anvént den benamning som férfattaren/
forskaren gév anvander sig av.

2 Teoriavsnitt

Teoriavsnittet inleds med att jag i 2.1 redogor for hur jag har gatt tillvaga vid sokning
och urval av litteratur samt for kallkritiken. Darefter foljer i avsnitt 2.2 litteratur och
forskning som direkt behandlar medarbetarsamtal. | avsnitt 2.3 slutligen redogor jag
for teorier och forskning som inte pa ett lika tydligt sétt behandlar medarbetarsamtal,
men som pa olika sétt kan kopplas till medarbetarsamtal .

2.1 Genomforande

Detta avsnitt behandlar tillvagagangssattet vid litteratursokning samt urval av litteratur
(2.1.1). Avslutningsvis (2.1.2) intar jag ett kritiskt forhallningssétt till de kéllor jag har
anvant i teoriavsnittet.

2.1.1 Litteraturs6kning och urval av litteratur

Vid min litteratursokning utgick jag framst fran Libris, den nationella databasen for
bocker och tidskrifter vid forskningsbibliotek i Sverige, vilken forde mig vidare till
Lovisa, Lunds universitets biblioteksdatabas. Jag anvande mig &ven av andra databaser
som exempelvis Arbetdlivsingtitutets databas Arbline, Danmarks nationella
biblioteksdatabas bibliotek.dk samt av den norska motsvarigheten bibsys.no. Fjarrlan av
nordisk litteratur gjordes i den man det var mgjligt att erhdla bockerna i rimlig tid.
Litteratur som g fanns tillganglig inom Norden anvandes inte. Jag anvande sokord som
exempelvis  kompetens,  kompetensutveckling, = motivation,  arbetsmotivation,
utvecklingssamtal, medarbetarsamtal, planeringssamtal samt kombinationer och
Overséttningar av dessa ord. Férutom databassokningarna anvénde jag mig &ven i stor
utstrackning av referendlistornai den litteratur jag hittade for att soka direkt patitlar och
forfattarnamn som verkade intressanta och relevanta.

Ett forsta urval gjordes direkt bland tréffarna fran databassokningarna eller nar jag vél
fick litteraturen i min hand®. Resterande litteratur granskades mer omsorgsfullt och ett
urval gjordes utifran de tre kriterierna vetenskaplighet, bredd och relevans.
Beddmningen av vetenskaplighet gjordes genom att jag kontrollerade att forfattaren
redogor for sitt syfte och sin metod déar sa & nodvandigt samt att han eller hon redovisar
sina referenser. Litteratur som inte uppfyller dessa vetenskapliga kriterier sorterades
bort. Ett undantag fran kravet pa vetenskaplighet gjordes dock for litteraturen till avsnitt
2.2.1 (Problemomradet medarbetarsamtal). Enligt Bell (1999) &r det viktigt att inte bara
referera till kallor som starker forskarens egen asikt utan att forsoka fa ett balanserat
urval med uppgiftens tidsbegransning i minnet. Med dettai dtanke forsokte jag att finna
litteratur som ger en bred bild av mitt problemomrade och belyser det ur olika

2T ex anvands begreppet utvecklingssamtal idag dven inom skolan som en bendmning pa det samtal som
ager rum mellan lararen, eleven och féraldrarna (under min egen skoltid kallat " kvartssamtal”). Detta
innebar att vissatréffar som forst verkade intressanta och relevanta fick sorteras bort efter att jag hade
tagit del av undertitlar eller dylikt och forstétt att kallan behandlade en annan typ av utvecklingssamtal &n
den jag intresserar mig for i denna uppsats.



perspektiv. Bedomningen av relevans hade sin utgangspunkt i uppsatsens syfte och
resulteradei att en del litteratur Gvergavs efter en forsta ytlig innehdlskontroll eller efter
en senare mer noggrann genomlasning.

Vad gdler priméra och sekundéra kéllor har jag, s langt det har varit mojligt, forsokt
att anvanda mig av primérkdlor. Min malséitning har varit att alltid forsoka hitta
antingen priméarkdlan eller en dversdttning av primarkallan.

2.1.2 Kallkritik

Eftersom den svenska forskningen kring medarbetarsamtal inte & sarskilt omfattande,
vilket bekréftas av flera forskare (set ex Engquist, 1990 och Lindgren, 2001), kan man
tycka att jag borde ha véant mig till den internationella forskningen fér att bredda och
fordjupa mitt material. | engelsksprakig litteratur motsvaras medarbetarsamtal av
begreppen performance appraisal, appraisal interview och staff appraisal. Bade
Engquist (1990) och Lindgren (2001) menar dock att ovanstdende begrepp inte
motsvarar den svenska foreteel sen, utan de beskriver utvecklingssamtal som nagot unikt
for svenskt arbetsliv. De svenska samtalen skiljer sig fran de ursprungliga sa kallade
MbO-samtalen® och fr&n sina motsvarigheter i andra lander genom att man i Sverige
betonar 6msesidighet, arbetstillfredsstéllelse och arbetsmotivation. Detta till skillnad
fran till exempel Storbritannien och USA, dar dessa samtal fortfarande mer uppfattas
som chefens samtal med medarbetaren och innehdler prestationsvarderingar och
betygsséttning av medarbetaren (Engquist, 1990 och Lindgren, 2001). | Norge tycks
medarbetarsamtalen mer likna den svenska modellen, men aven har ingar véardering som
ett betydande del av samtalet (t ex Mikkelsen, 1996). | Danmark verkar man pa senare
ar hafrangatt vardering i samtalen och medarbetarsamtalen liknar allt mer den typen av
samtal vi har i Sverige. Detta styrks bland annat av en dansk avhandling (Trads, 2000),
vilken jag tyvarr fick tag i via fjarrlan allt for sent for att kunna anvanda den som en
kallai teoriavsnittet. Eftersom min avsikt har varit att studera medarbetarsamtal i den
betydelse begreppet har i Sverige, har jag mot bakgrund av ovanstaende valt att hdlla
mig till nordisk forskning och nordiskt material.

Jag anser att mitt urval av litteratur i de allra flesta fall har skett enligt de kriterier som
sattes upp i inledningsskedet. Litteraturen till avsnitt 2.2.1 (Problemomrédet
medarbetarsamtal) uppfyller naturligtvis inte kravet pa vetenskaplighet, men detta var
inte heller ndgot ma eftersom syftet med det avsnittet & att undersoka vad som
framkommer i den icke vetenskapliga litteraturen, de sa kallade handbockerna, om
medarbetarsamtal. Avsnitt 2.3.2 (Kartléaggning av utbildningsbehov och kompetens)
baseras till stor del pa forskning av en enstaka person, vilket helt enkelt beror pa att jag
inte har hittat mer material som behandlar detta omrade utan att i sa fall bli tvungen att
sanka mina krav pa vetenskaplighet och relevans. Dérav har jag i det avsnittet inte helt
uppfyllt kravet pa bredd.

Vad géller primér- och sekundarkallor har jag inte helt uppnétt min malséttning att alltid
ga tillbaka till primérkélan eller en dverséttning av den. Nagra av de kdlor jag har

3 MbO (Management by Objectives) introducerades p& 1950-talet av Drucker och &r ett koncept for
chefsutveckling, vilket bl astodjer sig pa motivationsforskning. MbO-samtalet var ett instrument for
planering och styrning, vilket inneh6ll métning och vardering av medarbetarens prestationer (Engquist,
1990).



anvant mig av, till exempel Lundmark (1998) och Soderstrém (1980), kan ses som bade
priméra och sekundéra eftersom de bade bygger delar av sina teorier pa andra kallor
samt dven presenterar helt egna teorier. Jag har valt att anda anvanda dessa kéllor dels
som ett komplement i de fall da jag har haft problem att finna material (t ex 2.3.2, se
ovan) och delsi de fall dajag har funnit det nddvandigt att anvanda mig av denna typen
av kéllor for att ge en kort Overblick (2.3.1, Kompetensutveckling). | avsnitt 2.3.3
(Arbetsmotivation) anvander jag delvis Schou (1991) som en sekundérkalla, vilket beror
pa att jag har funnit det nddvandigt for att kunna ge en kort sasmmanfattning av vilken
forskning som finns inom ett sa omfattande omrade som arbetsmotivation.

2.2 Teori 1

Detta avsnitt behandlar litteratur och forskning om medarbetarsamtal. Inledningsvis
(2.2.1) behandlas problemomradet medarbetarsamtal. Darefter (2.2.2) redogor jag for
den tidigare forskning som finns inom omradet medarbetarsamtal for att slutligen
(2.2.2.1) analysera och diskutera denna.

2.2.1 Problemomradet medarbetarsamtal

Inom dmnesomrédet utvecklingssamtal finns det en hel del litteratur att tillgd, men vid
en narmare granskning visar det sig att det storaflertalet av de referenser som hittas inte
bygger pa forskningsresultat eller pa annat sétt vilar pa vetenskapliga grunder. Denna
litteratur, som kan karakteriseras som handbdcker, syftar till att ge konkreta och
praktiska réd och anvisningar och & ofta forfattade av personer verksamma inom
konsultbranschen.

Handbdckerna uppfyller sitt syfte och & med all sikerhet en stor tillgang for sin
magrupp — chefer och medarbetare som star infor att genomféra och deltaga i ett
utvecklingssamtal. Pa ett lattlast sétt forklaras fenomenet utvecklingssamtal och
lampliga tillvagagangssatt. Detta kombineras dessutom ofta med andra avsnitt som mer
almant behandlar samtal och samtalsmetodik (se t ex Ronthy-Ostberg & Rosendahl,
1999). Inte sdllan innehaller handbtckerna dven exempel for att konkretisera och belysa
framstaliningen och olika typer av checklistor, att anvanda infor och under samtalet, &r
ocksa vanligt férekommande som en ytterligare hjdp till lasaren (t ex Jonsson, 1999
och Ljungstrém, 2001).

Trots att handbokdlitteraturen inte vilar pa vetenskapliga grunder menar jag att det &r
intressant att titta narmre pa vad som framkommer i denna litteratur vad géler
definition av, syften med och medel for utvecklingssamtal.

De definitioner som ges av utvecklingssamtal har formulerats pa olika sétt, men skiljer
sig inte sarskilt mycket & innehdllsméassigt. Vad som & gemensamt i de olika
definitionerna &r att utvecklingssamtal ségs vara ett samtal mellan medarbetare och chef
som & regelbundet dterkommande, planerat och forberett (Jaghult, 1988; Jonsson, 1999;
Ljungstrom, 2001; Nystrom, 1999 och Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 1999).



De vanligast forekommande syften med utvecklingssamta som diskuteras i
handbokslitteraturen &r (utan inbordes rangordning):

- att ge och fainformation

- att utveckla verksamheten

- @t utgora ett planeringsinstrument

- att ge medarbetaren majlighet att uttrycka tankar, idéer och onskemal

- att ge chefen mojlighet att formulera vilka onskemd och krav som finns pa
medarbetaren

- att forbéttra kvaliteten pa kommunikationen i organisationen

- att utvardera arbetsinsatser och samarbetsformer

- att stammaav och knytaihop medarbetarens och verksamhetens mal

- att faoch ge feedback

- att forbéattra relationen och kommunikationen mellan chef och medarbetare

- att diskutera hur arbetssituationen ser ut

- att diskutera hur arbetsgruppen och samarbetet fungerar

- att diskutera hur saker och ting har varit och hur det ska bli framover

- att forbattra medarbetarens forstael se for verksamheten

- att klargora och stimulera medarbetarens motivation

- att kartlagga vilken kompetens som finns

- att ta tillvara kompetens genom att ge medarbetaren mdjlighet att anvanda och
utveckla den kompetens och den kapacitet han/ hon har

- att kartlagga utbildnings- och utvecklingsbehov

- att ge medarbetaren mojlighet att fa sina behov av att bli sedd och behdvd
tillgodosedda

(Jaghult, 1988; Jonsson, 1999; Ljungstrom, 2001; Nystrom,
1999 och Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 1999).

Dessa syften bekraftas aven av Askerfelt (1989) som i sitt examensarbete har kartlagt
olika syften med utvecklingssamtal utifran genomgang av litteratur, analys av internt
foretagsmaterial fran sex privata foretag och fyra offentliga organisationer samt
interviuer med tio chefer vid dessa foretag och organisationer. Aven Bjork &
Montgomery (1992) och Jensen (1998) redogdr i sina C-uppsatser for liknande syften
utifran sina litteraturgenomgangar.

Som tidigare har namnts innehdller handbtckerna relativt ofta nagon typ av checklistor.
Aven Askerfelts (1989) undersokning visar att de hjdpmedel som anvands i storst
utstrackning &r olika checklistor, som dels anvénds som hjélp for samtalsparternai deras
forberedel ser infor utvecklingssamtalet och dels som stdd under 5éva samtalet.

Forutom checklistor till stod for forberedelser och genomfdrande presenterar
handbockerna dven en mangd andra goda rad, ’forhallningsregler’ och fordag for hur
utvecklingssamtalen ska utformas och genomfdras. Eftersom min ambition med denna
uppsats pa intet sétt ar att gora en heltackande genomgang av handbokslitteraturen har
jag valt att endast namna nagra av de vanligast forekommande raden och forslagen.

Ett av dessa rad & att det & viktigt att bada parter forbereder sig ordentligt infor
utvecklingssamtalet. Ett annat rad ar vikten av att vélja en plats dar utvecklingssamtal et



kan ske ostort utan stérande indag som telefoner eller andra medarbetare. | detta
sammanhang framhalls ocksa att en neutral plats &r att foredra, vilket innebéar att varken
chefens eller medarbetarens arbetsrum bor vajas som samtalsplats. Ett annat forslag ar
att syftet med utvecklingssamtalen ska diskuteras pa arbetsplatsen och/ eller mellan
chefen och medarbetaren. Detta for att alla medarbetare ska vara medvetna om vad som
forvantas av dem infér och under samtalet och om vad de kan forvanta sig av samtalet. |
handbtckerna betonas aven att utvecklingssamtalet ska vara ett émsesidigt samtal,
vilket innebar att chefen och medarbetaren ska samtala med varandra, inte till varandra
eller an varre — att samtalet far karaktaren av en intervju eller ett forhér. Som tidigare
har namnts innehdller flera av handbdckerna avsnitt om allmén samtalsmetodik for att
ytterligare betona och ©ka kunskapen kring detta (Jaghult, 1988; Jonsson, 1999;
Ljungstrom, 2001; Nystrom, 1999 och Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 1999).

Ytterligare ett annat rad &r att visa att utvecklingssamtalen tas pa allvar genom att folja
upp samtalen. Detta kan goras genom att |&ta varje samtal blir en fortséttning pa det
foregdende och pa sa sitt ge mojlighet till att se sammanhang och fa perspektiv. De
handbocker som innehdller checklistor foresprakar naturligtvis anvandningen av sadana
bade infor och under samtalet. Slutligen kan namnas att flera av handbdckerna menar att
utvecklingssamtalet ska ha inslag av maformulering och planering. Det kan handla om
rena arbetsmd eller om mer personliga utvecklingsma och for att malen ska kunna
uppnas kan diskussion kring behov av resurser eller planering av utbildningsinsatser
vara nodvandig (Jaghult, 1988; Jonsson, 1999; Ljungstrém, 2001; Nystrém, 1999 och
Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 1999).

2.2.2 Tidigare forskning

Som tidigare redogjorts for (2.2.1) &r tillgangen pareferenser om medarbetarsamtal som
grundar sig pa forskningsresultat ganska begransad. Det finns dock en hel del C-
uppsatser och nagra examensarbeten som i flera fal grundar sig pa empiriska
understkningar och som behandlar medarbetarsamtal ur olika perspektiv. Nagra av C-
uppsatserna har namnts tidigare (2.2.1). Jag har dock inte haft nagon ambition att skaffa
mig, eller dterge, en heltdckande bild av den hér typen av referenser eftersom jag menar
att dessa undersokningar, trots i manga fal stora fortjanster, ligger pa en relativt
grundldggande vetenskaplig niva.

En undersbkning av vadigt farskt datum & Forsstroms (2000) examensarbete fran
institutionen for nordiska sprak, i vilket hon gor en samtalsanalys av fyra autentiska
utvecklingssamtal mellan en chef och hans anstéllda vid en svensk kommun. Hon har en
spréksociologisk utgangspunkt och inriktar sig pa dominans- och maktaspekter.
Forsstrom menar att det & angeldget att beskriva hur utvecklingssamtalen verkligen
fungerar eftersom det finns anledning att tro att verkligheten séllan motsvarar den goda
bild som litteraturen formedlar av en 6msesidig dialog. Istéllet & det enligt henne ett
faktum att samtalsparternainte & jambordigai den kontext som arbetsplatsen utgor.

Analysen visar att chefen dominerar kvantitativt i tva av samtalen och medarbetarnai de
andratva Den strategiska dominansen & mer entydig med chefen som den starka parten
som bland annat inleder och avdutar samtalen. Medarbetarna & overlag njda med
utvecklingssamtalen och samtliga har en positiv instalning till den har typen av samtal.
En av medarbetarna siger att det undersokta samtalet var det basta hon har haft med sin



chef, en annan att samtalen med chefen blir béttre och béttre medan en tredje tycker att
samtalet var minst lika bra som 6vriga samtal han har haft med chefen. Endast en av de
fyra medarbetarna & missndjd med just det undersokta samtalet, vilket hon bedémer
som ett av de sdmre hon har haft med chefen. Aven chefen & ndjd och menar att
samtalen far en allt mer mogen karaktér, vilket han tror beror pa att det finns en stor
trygghet i gruppen som leder till att samtalen har blivit alt 6ppnare (Forsstrom, 2000).

Nér Forsstrom (2000) gor en jamforelse mellan litteraturen och verkligheten, utifran sin
understkning, menar hon att tva av samtalen lever upp till att vara medarbetarens samtal
dar medarbetaren far sta for pratandet och initiativen. Vad géller den 6msesidighet som
foresprakas i litteraturen anser Forsstrom att det inte finns nagra problem med
omsesidig respekt och asiktsfrihet i ndgot av de fyra samtalen. Daremot saknas i stor
utstrackning en 6msesidig Oppenhet vad géller att ge varandra dterkoppling — i ala
samtalen far medarbetaren dterkoppling, men inte chefen. Jamforelsen avslutas med att
Forsstrom konstaterar att det &r ett av utvecklingssamtalen ”/.../ som bést lever upp till
litteraturens tankar om en dmsesidig dialog mellan jambdrdiga parter”, men att dven ett
av de andra samtalen bor fa godkant sett ur denna aspekt (Forsstrom, 2000 s. 43).

Den norska sociologen och forskaren Mikkelsen (1996) redogor for bakgrund till och
utveckling av medarbetarsamtal i Norge och hennes syfte ar att presentera ett integrerat
perspektiv pa medarbetarsamtal. Hon menar att ”/m/edarbetarsamtal som utgar fran
foretagets strategiska mal utgor grunden for en kontinuerlig dialog mellan chef och
medarbetare som tar tillvara de anstélldas och organisationens olika behov” (Mikkelsen,
1996 s. 9). Mikkelsens perspektiv pa medarbetarsamtal & pedagogiskt och hon
fokuserar pa larande som en del av individens och organisationens utveckling.

Mikkelsen (1996) gor aven en genomgang av inhemsk respektive engelsk och
amerikansk beteendevetenskaplig forskning kring medarbetarsamtal, men konstaterar att
forskningen kring medarbetarsamtal & obetydlig. | sin bok redogér dock Mikkelsen for
négra undantag varav ett — en undersokning som genomférdes 1995 bland 20 000
anstéllda vid norska postverket — visar att anstdllda som hade haft medarbetarsamtal
skilde sig fran 6vriga anstdllda. De var bland annat avsevart mer positivai bedomningen
av sin narmaste chef, vilken de upplevde som mycket inspirerande och motiverande. De
kande &ven storre delaktighet i malstyrningsprocessen (Feedback Research AS, 1995 I:
Mikkelsen, 1996). Mikkelsen redovisar aven en del av sin egen forskning som grundar
sig pa empiriska studier fran bland annat Statoil i Norge. En utvardering av ett
medarbetarsamtal ssystem i Statoil visar att systemet har blivit en central del av bolagets
lednings- och personalutvecklingsstrategi. Vidare &

/...I de som har haft medarbetarsamtal /.../ oftare &n 6vriga anstéllda tillfreds med
mojligheten att anvanda sin formaga och kompetens, med variation i arbetet,
kommunikation, tillit och mojlighet att paverka avdelningens arbetsmal. Det finns ett
tydligt samband mellan medarbetarsamtal och upplevd kvalitet pa ledarskap och
psykosocia arbetsmiljo.

(Mikkelsen, 1996 s. 215 f)

Det finns i Sverige tva doktorsavhandlingar som behandlar utvecklingssamtal, dels
Engquists (1990) avhandling i pedagogik och dels Lindgrens (2001) avhandling i
nordiska sprék. Engquist (1990) har valt att studera vad som kéannetecknar



utvecklingssamtal av god respektive dalig kvalitet. Han gor dels en teoretisk analys av
vad som kannetecknar samtal av bra respektive dalig kvalitet dels en empirisk analys av
vilka samtal som de agerande anser vara goda respektive daliga och vad i samtalen som
avgor kvaliteten. Engquist har valt ett social psykologiskt forskningsperspektiv och har,
eftersom det saknas teoribygge betréffande utvecklingssamtal, fér sin teoretiska analys
anvant sig av forskning om kommunikation i alménhet, exempelvis Watzlawicks
kommunikationsteori. Genom denna analys bygger han sedan undersokningen pa de
teoretiska principerna om vikten av metakommunikation, som i sin tur forutsétter
kommunikation pa olika abstraktionsnivaer, som en forutsittning for meningsfull
kommunikation.

Engquists (1990) empiriska material bestar av sex utvecklingssamtal mellan I&kare och
ndgon av deras narmaste medarbetare. Samtalen spelades in och samtalsdeltagarna
intervjuades strax efter samtalen. Den empiriska analysen visar att tre av samtalen maste
vara av |&g kvalitet och att de andra tre kan vara av hog kvalitet. Dessutom visar
analysen att i fyra av de sex samtalen Overensstammer deltagarnas beddémning av
samtalens kvalitetsniva sinsemellan och deras bedomningar sammanfaller &ven med den
teoretiska bedomningen av nivan pa kvaliteten. Engquist betonar i detta sammanhang
att de flesta deltagarna med egna ord anvéande ett med teorin likartat sétt att bedéma
kvaliteten. Vidare menar Engquist att undersbkningen visar att avsaknaden av
metakommunikation har fatala foljder fér kommunikationens effektivitet och kvalitet.
Han konstaterar avslutningsvis att handbocker och liknande som behandlar
utvecklingssamtal nastan enbart ger rad om kommunikation pa konkret niva, vilket kan
tyda pa att utvecklingssamtal inom foretag och organisationer ses som en samtalsform
dér deltagarna ska prata om forutbestamda amnen, framfor allt angdende sakfragor.

Jag har visat att fungerande kommunikaton (sic) maste uppfylla helt andra villkor t ex
formaga att kommunicera p& olika abstraktionsnivaer som en forutsittning forr (sic) att
definiera parternas relation, vilket i sin tur & en férutséttning for att parterna skall kunna
|6sa mer konkreta problem. /.../ [det &] i forsta hand en frdga om att manniskor skall
tillagna sig en ny instéllning till begreppet kommunikation i tilldmpningen
utvecklingsamtal (sic), namligen fran att se kommunikation som en diskussion om enbart
konkretating till att se den som ett méte mellan ménniskor.

(Engquist, 1990 s. 223)

Aven Lindgren (2001) intresserar sig i sin doktorsavhandling for utvecklingssamtal,
men den & inte skriven inom pedagogik utan vid institutionen for nordiska sprak. Till
skillnad fran Engquist (1990) &gnar sig Lindgren inte & kvaliteten pa samtalen utan har
valt att undersdka interaktionen i utvecklingssamtal mellan chefer och medarbetare.
Hon gor antagandet att det réder asymmetri mellan chefer och medarbetare och beaktar
darfor séarskilt makt- och dominansforhdllanden i samtalen. Det empiriska materialet
bestar av fyra utvecklingssamtal som har spelats in bade pa ljudband och pa videoband,
tva frageformular som har besvarats av samtal sdeltagarna samt uppfoljningssamtal med
deltagarna. Samtalen har spelats in pa olika arbetsplatser inom olika branscher och
samtalsdeltagarna har varierande bakgrund. Genom att anvanda sig bland annat av
kritisk diskursanalys och IR-analys har Lindgren kommit fram till att cheferna
dominerar interaktionen och att samtalen darfér inte & jambordiga utan kan beskrivas
som styrda samtal. Cheferna visar sig dock vara ganska omedvetna om den
auktoritetshierarki som rader mellan samtalsparterna. De bedomer samtalen som
jambordiga och & dessutom ganska omedvetna om medarbetarnas insatser i samtalen.



Typiskt for cheferna & &aven att de planerar och genomfor samtalen pa ett sétt som
passar for deras syften. Aven medarbetarna bedémer samtalen som jambordiga, men
denna jambordighet som samtal sdeltagarna upplever medan de samtalar, stammer alltsa
inte 6verens med Lindgrens analyser som tvartom visar att cheferna kontrollerar
innehall och interaktion bade pa makro- och mikroniva

Vidare pekar Lindgren (2001) pa att de undersokta samtalen inte foljer handbockernas
rad for hur utvecklingssamtal ska bli jambdrdiga och 6msesidiga. Tvartemot raden sker
samtalen pa chefens rum och utan anvandning av nagon checklista eller agenda.
Dessutom &r det endast cheferna som tanker igenom och férbereder samtalen medan
medarbetarna i stort sett & helt oférberedda. Endast pa en av arbetsplatserna har syftet
med utvecklingssamtalen diskuterats tidigare, vilket innebér att chefens och
medarbetarens forvantningar, vid de andra arbetsplatserna, skiljer sig &. Medarbetarna
vill prata om nuet och géra en gemensam planering, medan cheferna vill ha en koll pa
vad medarbetarna tycker och ténker, det vill sdga vad som har hént. Man kommer inte
heller i nagot av samtalen Gverens om nagra planer infor framtiden eller formulerar
ndgra mal, nagot som Lindgren & forvanad Over. Hon fOrvantade sig att
utvecklingssamtalen skulle innehdlla planering av verksamhet och arbetsforhallanden
samt malformulering.

Avdlutningsvis menar Lindgren (2001) att &ven om hennes kritiska analys visar att
samtalsdeltagarnai stor utstrackning & omedvetna om interaktionen och att deras egna
utsagor om samtalen darfor inte visar hela sanningen, gar det inte att bortse frén att bade
chefer och medarbetare uppfattar samtalen positivt. Aven om samtalen inte genomfors
pa de sétt som samtal sdeltagarna uppfattar och som de stravar efter, & de for den skull
inte misslyckade utan har andra kvaliteter.

Men just det att de [chefen och medarbetaren] & positiva till det de gor tillsammans i
utvecklingssamtalen borde emellertid gynna relationen mellan dem. De informerar
varandra och lyssnar pa varandra och borde alltsa fa forstaelse for varandra. Samtalen &r
ocksa tillfallen till att bryta det vardagliga arbetet och distansera sig fran det, ndgot som
béda parter kan anvanda till att lara kdnna varandra, gora sig synliga for varandra, soka
och ge information, argumentera for sina standpunkter, ge rad, fa annan syn pasig galva
och tillvaron, |6sa problem, haroligt, m.m.

(Lindgren, 2001 s. 252)

2.2.2.1 Diskussion

Engquists (1990) definition av utvecklingssamtal lyder: "En forberedd regelbundet
aterkommande diskussion mellan chef och medarbetare avhandlande verksamhetens
ma och medel och som préglas av Omsesidighet” (s. 31). Denna definition &r intressant
ur olika aspekter. N&r jag tar del av Engquists undersokning reagerar jag Over det
faktum att de samtal som Engquist undersoker inte & autentiska utvecklingssamtal utan
snarare genomfors for att ge empiriskt material till avhandlingen. Infor dessa samtal far
samtal sdeltagarna en instruktion av Engquist dar han forklarar hur ett utvecklingssamtal
definieras — med hjdp av ovanstaende definition — och ber parterna att pa sitt eget sétt
och efter basta forméaga forstka astadkomma ett utvecklingssamtal efter riktlinjerna i
definitionen. Engquist betonar visserligen att samtalen ager rum inom ramen for
samtal sdeltagarnas normala arbete och att de under alla omstandigheter skulle ha utférts
som ett led i verksamhetens personalutveckling. Samtidigt redovisar han dock att han



medvetet valt personer som ar relativt ovana vid att genomfdra utvecklingssamtal och
att de getts vissa instruktioner eftersom ”/.../ de medverkande var i det ndrmaste helt
oerfarna pa omradet” (1990, s. 141). Jag menar att man kan fraga sig om de av Engquist
undersokta samtalen &r representativa for utvecklingssamtal i allméanhet. Istéllet kan det
tyckas som att Engquist undersoker samtal mellan samtalsparter som inte har tidigare
erfarenhet av utvecklingssamtal varken med varandra eller med nagon annan, men som
forsoker genomfora utvecklingssamtal utifran de riktlinjer som Engquist har gett dem.

Bade Forsstrom (2000) och Lindgren (2001) baserar till skillnad fréan Engquist (1990)
sina undersokningar pa autentiska samtal som ingdr i den ordinarie verksamheten och
dér samtliga samtal sparter tidigare har haft utvecklingssamtal med varandra. Inte heller
ges det, varken av Forsstrom eller Lindgren, nagra instruktioner for hur samtalen ska
utformas eller vad de ska innehdlla utan de undersoker samtalen sa som de ter sig. Detta
for med s€ig att samtasdeltagarna i bade Forsstroms och Lindgrens
undersokningsmaterial kan ge en beddmning av huruvida de samtal de har haft har varit
béttre eller samre an tidigare samtal, vilket samtalsdeltagarna i Engquists undersokning
altsd inte kan gora. Jag har svart att forsta varfor Engquist valjer att undersoka icke
autentiska samtal samtidigt som han definierar utvecklingssamtalet som en regel bundet
aterkommande diskussion mellan chef och medarbetare.

Engquists (1990) menar att hans undersdkning visar att avsaknaden av
metakommunikation har fatala foljder for kommunikationens effektivitet och kvalitet.
Mot detta skulle man kunna ha invandningar. Avsaknaden av metakommunikation i
Engquists samtal skulle kunna bero pa att han i instruktionen till samtalsdeltagarna har
bett dem att genomfora ett samtal avhandlande verksamhetens mal och medel, vilket
kanske har avhallit samtalsparterna fran att metakommunicera. Det & darfor intressant
att jamfora med Forsstréoms (2000) och Lindgrens (2001) samtal. Dessa samtal styrdes
inte pA nagot sitt vad gdler innehdlet, men &gnas likva vadigt lite &
metakommunikation. Avsaknad av metakommunikation géller altsa inte enbart for
Engquists mer konstruerade samtal (tre samtal utav sex anses ha |8g kvalitet) utan dven
for Forsstroms och Lindgrens autentiska utvecklingssamtal, vilket betyder att kvaliteten
pade flestasamtalen i allatre undersdkningarna, enligt Engquists sétt att se pa saken, ar

5.

Lindgren (2001) protesterar dock mot detta och menar att Engquist (1990) forutsétter att
utvecklingssamtalen syftar till problemldsning och att samtal sparterna, for att inte |6sa
problemen pa fel abstraktionsniva, maste metakommunicera. Hon pekar pa att hennes
understkning dels visar att problemlOsning inte & nagot genomgadende syfte for
utvecklingssamtalen, dels att de problem som tas upp inte & av sadan karaktar att de
behover |6sas pa andra abstraktionsnivaer.

Avsaknaden av metakommunikation ser Lindgren (2001) alltsa inte som nagot problem
for utvecklingssamtal i allménhet, utan har i likhet med Forsstrom (2000) valt att
fokusera makt- och dominansaspekter i utvecklingssamtal. De kommer bada fram till att
de understkta samtalen, med fa undantag, inte kan karaktériseras som jambordiga
samtal praglade av dmsesidighet, ndgot som &ven Engquist (1990) konstaterar i sin
undersokning. Aterigen & en jamforelse med Engquists definition intressant. Enligt den
& utvecklingssamtalet en diskussion som préaglas av Omsesidighet, vilket alltsa enligt
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bade hans egen, Forsstroms samt Lindgrens undersokning inte ar fallet. Engquist
formulerar sin definition i ett inledande skede av sin avhandling och menar att den ”/.../
& en syntes av den sk strategiska dialogen a ena sidan och vad man traditionellt brukar
kalla utvecklingssamtal eller planeringssamtal & den andra’ (1990, s. 31). Lindgren
daremot véljer att vantatill slutet av sin avhandling innan hon ger sin definition, vilken
hon menar beskriver hur utvecklingssamtalen ter sig i en empirisk analys:

Utvecklingssamtalen kan sammanfattas som &terkommande samtal mellan en
medarbetare och dennas nérmaste 6verordnade chef som planeras och leds av cheferna
med syfte att dels fa information om medarbetarnas syn pa verksamhet,
arbetsforhallanden och sig sélva, dels paverka medarbetarens attityder och handlingar.
(Lindgren, 2001 s. 245)

Jag menar att Lindgrens (2001) beskrivning av utvecklingssamtal val beskriver de
resultat som framkommit i hennes undersokning medan Engquists (1990) definition
snarare far ses som en malséttning vilken hans undersokta samtal inte nar upp till. De av
Engquist undersokta samtalen &r inte regelbundet dterkommande och de préglas inte av
omsesidighet. Huruvida de &r forberedda eller inte & svart av utlasa av hans material.
Det visar sig att samtalen i mycket hdg grad lever upp till att avhandla verksamhetens
ma och medel (ca 69 % av samtalstiden gar i genomsnitt &t till detta), men enligt
Engquists séit att se saken innebdr en hog andel kommunikation av det dlaget att
samtalets kvalitet anses vara |&g. Foljden blir, menar jag, att ju béttre samtalsdeltagarna
foljer Enquists instruktioner om vad ett utvecklingssamtal ska avhandla, desto lagre
kvalitet anser han att samtalet har.

Sdunda har, i tidigare studier, utvecklingssamtal undersokts utifran olika
utgangspunkter och med skilda aspekter av samtalen i fokus. Forsstrom (2000) &r
mycket forsiktig i att generalisera sina resultat, men det kan anmérkas att Lindgrens
(2001) djupare och bredare undersokning i mycket bekréftar hennes resultat. Engquist
(1990) & aven han forsiktig i sin diskussion om resultatens generaliserbarhet. Lindgren
daremot konstaterar dock redan i sin syftesbeskrivning att hon utifrén analyser av
typfall avser att ge en generaliserad beskrivning av samtal stypen. Om Engquists resultat
skulle generaiseras till att gdlla utvecklingssamtal i almanhet skulle vi kunna
konstatera att kvaliteten pd kommunikationen i utvecklingssamtal &r relativt |13g.
Samtidigt visar Forsstroms och framfor allt Lindgrens undersokning (vilken hon menar
ar qiltig for utvecklingssamtal i almanhet) att utvecklingssamtal inte motsvarar
litteraturens och den allméanna uppfattningens bild av en jambodrdig och dmsesidig
dialog. Réd och fordag till hur denna obalans ska bli béttre finns i handbokdlitteraturen
(se 2.2.1, Problemomradet medarbetarsamtal) och dessutom ger Forsstrom tre konkreta
rad:

- Klargdr samtalets funktion genom information och utbildning kring syftet med
utvecklingssamtal samt genom traning i samtalsmetodik. Utarbeta dessutom en
overgripande checklista med utrymme for individuell anpassning vilken kan fungera
som ett stod.

- Kom gemensamt 6verens om vilka ramar som ska galla for samtalet - var samtalet
ska aga rum, hur lange samtal et ska paga och hur parterna bor forbereda sig.
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- La medarbetaren komma till tals och ta initiativ — ett ansvar som enligt Forsstrom
vilar pa chefen eftersom han/ hon & i 6verlage i det asymmetriska rollférhdlande
som rader mellan parterna.

(Forsstrom, 2000)

Lindgren (2001) kommer inte med nagra sérskilt konkreta rad, men hoppas att
resultaten av hennes understkning kan anvéandas till att utveckla samtalstypen och tka
demokratin pa arbetsplatserna.

Dessa tidigare studier ger alltsd en ganska dyster bild av utvecklingssamtal som icke
jambordiga samtal utan Omsesidighet och med 13g kvalitet pd kommunikationen.
Mycket kan med stor sikerhet goras, bland annat med hjalp av ovanstaende rad och med
vetskapen om resultaten fran undersokningarna i minnet. Naturligtvis skulle det bade
vara intressant och kunna ge fler infallsvinklar att dessutom vidare studera dessa
aspekter av utvecklingssamtal. Jag har dock valt att ga en annan vag.

Som tidigare har némnts skriver Lindgren bland sina slutsatser att samtalen inte behdver
ses som misslyckade trots att de inte foljer de rad som ges i handbtckerna och trots att
de inte genomftrs pa de sétt som samtalsdeltagarna uppfattar och stravar efter. Det ar
den végen jag har valt. Aven om samtalskvaliteten &r 18g och dven om samtalen inte &
sa jambordiga som de tros vara och borde vara, har de troligen andra kvaliteter. Vilka ar
de kvaliteterna? Uppfylls de syften som finns med utvecklingssamtal ?

2.3 Teori 2

Detta avsnitt behandlar litteratur och forskning som kan kopplas till medarbetar samtal
pa olika sétt. Inledningsvis redogor jag kort for begreppet kompetensutveckling (2.3.1),
dérefter diskuterar jag forskning om kartlaggning av utbildningsbehov och kompetens
(2.3.2), for att avslutningsvis diskutera arbetsmotivationsteorier (2.3.3).

2.3.1 Kompetensutveckling

Forsberg et a. (1984) menar att ”/m/ed personalutbildning avses vanligen i praktiken att
arbetsgivaren ar huvudman for utbildningen, att den innehdllsmassigt har anknytning
till arbetet i vid mening, att den helt eller delvis sker pa arbetstid sant att den helt eller
delvis finansieras av arbetsgivaren” (s. 18). De skriver vidare att det a vanligt att
personalutbildning betraktas som en del av det mer Overordnade begreppet
personalutveckling. Detta & nagot som dven Soderstrom (1980) ger uttryck for nar han
skriver att personautveckling & en samlingsbeteckning for olika pedagogiska insatser i
ett foretag eller en organisation. Han definierar personal utveckling som

/...I &géarder for utveckling och nyforvary av kunskaper, fardigheter och attityder som
dels ligger i linje med den anstélldes forutsattningar, intressen och ambitioner, dels kan
beddmas ge den anstéllde nddvandiga eller dnskvéarda kvalifikationer for nuvarande och
framtida arbetsuppgifter /.../.

(Soderstrom, 1980 s. 134)

Enligt Soderstrom (1980) omfattar personalutveckling alt fran introduktion, till
exempel vid nyanstélining, utbildning i form av bland annat vidareutbildning och
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forthildning samt Ovriga utvecklingsatgarder som exempelvis arbetsrotation och
proj ektarbete.

Lundmark (1998) anvander i sammanhanget istéllet begreppen kompetens och
kompetensutveckling, dar det sistndmnda avser dtgarder som dels genom formell
utbildning, dels genom informella planerade aktiviteter, som till exempel arbetsrotation,
syftar till att 6ka kompetensen hos den enskilde individen. Hon poangterar att
kompetens alltid maste séttas i relation till nagot, det vill séga ”/k/ompetens innebér att
ha en potentiell handlingsformagai relation till en viss uppgift, situation eller arbete” (s.
34).

2.3.2 Kartlaggning av utbildningsbehov och kompetens

| samband med att intresset for och omfattningen av personalutbildning dkade i bérjan
av 1960-talet, sokte man metoder for att pa ett mer systematiskt sétt kartlagga och
analysera utbildningsbehov i arbetdivet. | bérjan gjordes befattningsanalyser och i
anglutning till det kartlaggningar av utbildningsbehov. Dérefter har intresset okat for att
utifran sadana kartlaggningar planera och genomfora utbildningar (Lundmark, 1998).

En av dem som har forskat kring utbildningsbehov och behovsanalyser & Barbro
Forsberg (t ex 1984, 1985, 1986)*. Nar det inom ett foretag fattas beslut om
genomfoérande av uthildning grundas dessa beslut pa mer eller mindre rationella
Overvaganden. Grunden for dessa 6vervaganden bor vara kunskap om vilka behov av
utbildning som finns och strategier for kartlaggning av dessa behov, menar Forsberg
(1984).

Enligt Forsberg (1984) & en viktig utgangspunkt att uthildningsbehov alltid
forekommer i relation till ndgot, exempelvis i relation till arbetet eller till individen.
Hon menar att det i huvudsak finns tva nivaer vad géler utbildningsbehov i forhallande
till arbetet — organisationsnivan, det vill siga foretagets/ organisationens behov av
kunskaper och kompetens och individnivan, det vill sigaindividens behov av kunskaper
och kompetens. Vidare pekar Forsberg pa att organisationen ofta ser utbildning som ett
medel for att nd organisationens ma medan individen ser utbildning som ett medel for
att uppna sina individuella mal, vilket kan leda till konflikt om malen skiljer sig & och
inte innebér samma typ av utbildningsbehov. For att en utbildning ska resulterai mesta
mojliga effekter bor stravan vara att na en balans mellan organisationens och individens
mal sa att de i sa hog grad som mdojligt Overensstammer, menar Forsberg. Hon papekar
samtidigt att man bor vara medveten om att i verkligheten vager ofta organisationens
md och utbildningsbehov tyngre och far stérre utrymme.

Enligt Lundmark (1998) finns det ett annat begrepp som & relevant att diskutera i
sammanhanget eftersom det star i kontrast till utbildningsbehov, namligen
utvecklingsbehov. Utbildningsbehov & behov av kompetensutveckling som atgardas
genom traditionella utbildningsaktiviteter, det vill séga kurser i exempelvis ekonomi,
arbetsrdtt och programmering. Utvecklingsbehov déaremot &r ett vidare begrepp som

“ Rapporten frén 1984 &r en teoretiskt inriktad rapport inom det s k PIA-projektet (Program for
forsknings- och utvecklingsarbete rérande arbetdivets pedagogik) vid Pedagogiskainstitutionen, Uppsala
universitet. Eftersom rapporterna fran 1985 och 1986 redovisar studier som genomforts utifran dessa
teoretiska resonemang refererar jag fortsdttningsvis endast till den forstndmnda, Forsberg, 1984.
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innefattar bade utbildningsbehov och sadana behov av kompetensutveckling som bést
kan tillgodoses i samband med arbetet. Utover utbildning handlar det om planerat
larande i arbetet genom till exempel projekt, arbetsrotation och handledning.
Kombinationen av praktiska erfarenheter och teoretisk kunskap kan ge forutsattningar
for exempelvis Okade insikter i strategiska fragor, en okad forstéelse for den egna
yrkesrollen och for de eventuellt nya krav som stélls samt for det 16pande arbetet
(Lundmark, 1998). Forsberg (1984) anvéander nastan enbart begreppet utbildningsbehov,
men jag menar att hennes resonemang kring behovsanalyser gar att applicera dven pa
begreppet utvecklingsbehov. Hon skriver gélv att resultatet av behovsinventeringen och
tolkningen av den inte nodvandigtvis behover leda till konkreta utbildningssituationer
utan att dven andra atgarder som till exempel arbetsutvidgning och projektarbete ar
tankbara.

Bland andra Forsberg et a. (1984) och Lundmark (1998) menar att vid planering av
utbildning bor foljande steg inga

1. Kartlaggning och analys av behov
2. Faststallande av utbildningsmal
3. Planering av innehall i och for genomfdérande av utbildningsatgarderna
4. Planering for utvardering av utbildningens resultat och effekter
(Forsberg et a., 1984 och Lundmark, 1998)

Samtliga efterfoljande steg har sin grund i den behovskartlaggning och den
behovsanays som har gjortsi ett inledande skede (Forsberg et al., 1984 och Lundmark,
1998). Behovskartlaggning kan jdmforas med datainsamling medan behovsanalys ér ett
vidare begrepp vilket &ven medfor en tolkning av de behov som kartlaggningen har
visat. Tolkningen innebér att den preliminara behovsbild som kartlaggningen resulterat i
relateras till systematisk kunskap om bland annat arbetsorganisationen och det aktuella
yrkesomrédet. Den syftar till att ge underlag for det fortsatta planerandet av utbildning
och till exempel svar pa vilken typ av kunskaper som behdvs for att tillfredsstalla de
behov som den prelimindra bilden har visat. Utifran tolkningen framtréder en ny
behovsbild, vilken sedan dversétts till konkreta utbildningsplaner vad géller till exempel
madl for utbildningen, val av innehal och uthildningsformer (Forsberg, 1984).

Forsberg (1984) papekar att kartlaggningen av utbildningsbehov kan utformas pa olika
sétt beroende pa om behoven & helt okdnda eller om det delvis finns en bild av vilka
behoven &r. Hon presenterar ett antal systematiska metoder som kan anvandas for att
kartlagga utbildningsbehov och betonar att dessa metoder kan anvandas i olika syften i
ett kartldggningsskede och att de bor ses som komplement till varandra. De metoder
som beskrivs ar:

- metoder for befattnings- och arbetskravsanalyser
- critical incident
- planeringssamtal
- problemorienterade gruppsamtal
- modell for probleminriktad utbildningsplanering
- datainsamling for framtidsbedémningar
(Forsberg, 1984)
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En av dessa metoder for kartlaggning av utbildningsbehov &r alltsa planeringssamtal
eller utvecklingssamtal, som kan vara ett sétt att na 6verensstammelse mellan individens
och foretagets mal, att utreda medarbetarens utbildningsbehov och upprétta individuella
utvecklingsplaner (Forsberg, 1984). Aven Lundmark (1998) diskuterar pd ett liknande
sdtt planeringssamtal som ett led i kartlaggningen av kompetensutvecklingsbehov.
Forsberg konstaterar i sammanhanget att det & viktigt att dokumentera samtalet
skriftligt bland annat for att det chefen och medarbetaren har kommit Gverens om ska
kunna fo6ljas upp successivt. Dessutom &r det, menar Forsberg, betydelsefullt att se till
att samtalet faktiskt leder till nagon typ av handling — samtal som inte f&r négra
konsekvenser eller Gverenskommelser som rinner ut i sanden leder inte till nagot gott
varken for medarbetaren eller for foretaget.

| kontrast till den behovsrelaterade kartlaggning som Forsberg (1984) och Lundmark
(1998) diskuterar har Dahlborg (2000), i en C-uppsats fran Pedagogiska institutionen
vid Lunds universitet, utvecklat och utprovat ett instrument for kvalitativ kartlaggning
av dold kompetens. Dahlborg papekar att de kartlaggningsmodeller som &r vanligainom
det pedagogiska omradet ofta & framtagna for att kartlagga och analysera behov i form
av brister i personalens kompetens i forhdllande till organisationens behov, ma och
strategier. Denna behovsrelaterade kartlaggning, menar han vidare, forefaller aven vara
den vanligaste inom foretag. Dahlborg har istéllet for att utga fran behoven tagit den
dolda kompetensen som utgangspunkt och hans instrument syftar till att kartlagga den
kompetens som redan finns i en organisation, det vill sdga som individerna forfogar
over och som kan kommatill anvandning pa kort eller 1ang sikt.

2.3.3 Arbetsmotivation

Enligt en studie om arbetsmotivation (Tollgerdt-Andersson, 1993) anvands begreppet
arbetsmotivation oftast for att forklara varfor manniskor kanner arbetsgléadie,
tillfredsstallelse och engagemang samt varfor de arbetar mycket. Aven Schou (1991)
forklarar i sin doktorsavhandling termen pa liknande sitt och menar vidare att
motivationsforskningen traditionellt har haft tva olika fokus, dels individen och dels
situationen.  Individforskningen  har  studerat  personlighetsfaktorer ~ medan
situationsforskningen har koncentrerat sig pa att finna externa faktorer (t ex
bel 6ningssystem) som foérklaring till arbetsmotivation.

Forskningen inom motivationsomradet & omfattande och Schou (1991) redogdr bland
annat for teorier som kretsar kring behov, réttvisa, forstérkning, forvantan, mal,
aterkoppling, arbetsklimat och arbetets egenskaper.

Behovsteorierna utgar fran att ménniskans beteende kan forklaras utifran de behov hon
har i en viss situation. Masows (1970) behovsteori om motivation grupperar
manniskans behov i ett hierarkiskt system som brukar beskrivas som en pyramid eller i
form av steg i en trappa. De fem behoven & fysiologiska behov, sdkerhetsbehov,
kontaktbehov, uppskattnings- och statusbehov samt behov av galvforverkligande.
Manniskan stréavar efter att tillfredsstalla en behovsniva i taget och forst nar behoven pa
en niva ar tillfredsstallda kommer behoven pa nésta niva att gora sig gédllande (Maslow,
1970). Schou (1991) skriver att Maslow utvecklade sin teori som en generell
motivationsmodell, men att den fran 1960-talet och framét blev populdar &en som
forklaringsmodell till arbetsmotivation.
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Aven McClelland (1985) har forskat kring behov och menar att framfor alt tre olika
behov &r viktiga i en organisationsmiljo, ndmligen behov av att lyckas, maktbehov och
behov av social tillhdrighet. Olikaindivider drivs olika starkt av dessa behov. En person
med starkt maktbehov & mer intresserad av status och prestige &n av att gora ett bra
jobb, medan en person som i forsta hand drivs av behov av socia tillhdrighet foredrar
samarbete framfor konkurrens. Behovet av att lyckas handlar om individens strévan att
exempelvis alltid lyckas béttre an tidigare (McClelland, 1985).

En annan forskningsinriktning har undersokt méalens betydelse for arbetsmotivation och
Schou (1991) skriver att "/a/lla typer av ma eller avsikter tjgnar samma funktion,
namligen att ledaindividen i en viss riktning sa att organisatoriska och/ eller personliga
behov tillfredsstalls’ (s. 16). Han menar vidare att forskning visar att mal leder till
béttre arbetsprestationer och hogre arbetsmotivation, men for att denna effekt ska uppsta
krévs att malen & specifika, tillrackligt utmanande, accepterade av individen och att
individen far dterkoppling nar malet eller ett delmdl har natts.

Vad géller aerkoppling anses den inte bara vara viktig i forhdllande till mal. Enligt
Schou (1991), antas aterkoppling vara en betydelsefull forutséttning for allt manskligt
beteende, sa aven arbetsprestationer. Han papekar vidare att flera studier har visat att
aterkopplingen i sig &r viktig for arbetsprestationen, men ger annu mer effekt om den
gesi anknytning till ett mal.

| boken Arbeta — varfor det? presenterar Maccoby (1988) en motivationsteori, vilken
bygger pa egen forskning och som han menar ar anpassad till en foranderlig ekonomi
och nya socida karaktarstyper®. Den foranderliga ekonomin kallar Maccoby for
teknoservice, vilket han menar & det mest utvecklade séttet att arbeta i slutet av 1990-
talet och som tvingats fram av den internationella konkurrensen och informations- och
kommunikationsteknologin. Teknoservice kannetecknas av kundanpassade produkter
och tjanster och en teknoserviceorganisation kannetecknas av nétverk, lagarbete, platt
hierarki och standig anpassning till skiftande forhallande.

Maccoby (1988) diskuterar det han kallar fordldrade motivationsteorier, vilka han
menar ar utformade av akademiker a experter i byrdkratier. De akademiska teorierna
inriktar sig pa ett enda motivationsvarde pa bekostnad av hela personligheten och
uppfattar manniskan som en ekonomisk manniska, en sociologisk manniska, en politisk
manniska eller en psykologisk manniska, menar Maccoby. Han anser att de &r partiella
teorier som behandlar en partiell ménniska, det vill sdga som drivs av antingen pengar,
makt, status eller en behovshierarki. En av dessa teorier om den partiella manniskan ar,
enligt Maccoby, Maslows psykologiska manniska vars motivation férorsakas av behov.
Felet med Maslows teori, menar Maccoby, & dels att den saknar empiriskt stod, dels att
den visserligen fungerar tamligen val i industriella byrakratier, men & grovt
vilseledande i teknoservicemanagement.

Maccobys (1988) motivationsteori bygger pa méanniskans drivkrafter vilka han har
indelat i atta kategorier: avbevarelse, samhorighet, njutning, information, kunnande,
lek, vardighet samt mening. Dessa kategorier utgors inte av nagon hierarki utan "/allla

® De sociala karaktérstyperna ar expert, hjélpare, forsvarare, innovator och sjalvutvecklare. Fér en mer
utforlig diskussion kring dessa hanvisas till Maccoby, 1988.
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manniskor ger i en eller annan form uttryck for alla dessa drivkrafter. Dessutom kan de
komma i konflikt med varandra. Vid en given tidpunkt dominerar en av drivkrafterna’
(Maccoby, 1988 s. 56). Aven om vi till vardags talar om behov, inte om drivkrafter,
anvander Maccoby uttrycket drivkrafter for att stimulera lasaren till att utvérdera sina
behov. Han menar att manskliga behov aldrig & rent fysiologiska. Nér vi talar om ett
behov uttrycker vi samtidigt en vardering. Till exempel & behovet av beskydd och
karlek ett uttryck for varderingen samhorighet. Vidare héavdar Maccoby att det finns tre
typer av behov vilka antingen kan stérka eller forsvaga oss beroende pa vilka
varderingar de uttrycker. Utvecklingsbehov aktiverar oss och Okar véra krafter,
vidmakthallandebehov haller oss igang och bevarar en kéansa av véardighet medan
tvangsmassiga behov forsvagar oss.

Vad gdller de atta drivkrafterna menar Maccoby (1988) att olika situationer i arbetslivet
stimulerar olika drifter:

Risken for avsked eller arbetslGshet eller osdkerheten i samband med en omorganisation
kan vécka g/élvbevar el sedriften.

Majligheten att kénna samhorighet (tillgivenhet, omsorg, erkdnnande, gemenskap) i
arbetet & en viktig motivationsfaktor for manga méanniskor.

| dagens samhdlle tilldts, bland annat pa grund av ekonomiska forhdlande, ett
obegransat antal behov att blomstra. Foljden blir att méanniskor vill och férvantar sig att
arbetet skall vara roligt och om arbetet uppfyller denna drift till njutning kommer
manniskor att ge mer av sig gévai arbetet.

Alla manniskor stker information (budskap, dterkoppling, forstaelse) som talar om for
oss hur vi uppfattas och hur vi klarar vara arbeten. Vi blir motiverade av méjligheten att
na resultat och darfor vill vi garna ha reda pa hur planerna ser ut for att kunna anpassa
0SS.

Behovet av prestation, makt, kompetens och kontroll stérker och utvecklar driften till
kunnande. Manniskor blir motiverade av utmaningar som anstranger, men inte
Overstiger deras fardigheter.

Driften till lek skulle kunna sammanforas med kunnande eftersom lek &r ett sétt att
prova nya fardigheter och strategier, vilket kan bidratill kunnande. Skillnaden &r att lek
hor ihop med frihet och att i leken ingdr att man uttrycker sig jdlv genom upptackt,
experimenterande och uppfinning. Leklusten &r en styrka som ger gladje och mening at
exempelvis marknadsférare som leker med produktidéer och forskare som provar
hypoteser.

Behovet av respekt, galvuppskattning och integritet ligger bakom drivkraften vardighet
och & vasentligt for produktiv motivation. En organisation bor darfér praglas av
Omsesidig respekt och ledningen bor ge personalen mgjligheter att vinna och lyckas
genom att stélla upp mal som &r uppnaeliga.
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Driften efter mening & den strategiska driften, vilken formar ala andra behov. Vi ger
mening & alla vara erfarenheter och impulser &en om vi inte & medvetna om det.
Arbetsmiljon blir mer tilltalande och motivationen stérks nér ala finner samma mening
| arbetet.

Maccoby (1988) menar att drivkrafterna forklarar bade var entusiasm och vart motstand
infor foreteelser, det vill siga var motivation till att exempelvis engagera oss i ett
projekt, att l&ra oss nya saker och liknande. "Att leda mansklig motivation kréver
forstdelse av drivkrafterna och formaga att skapa mojlighet att ta dem i ansprak och
utveckla dem. Detta géller i lika hog grad for att styra sig §alv som for att leda andra’
(Maccoby, 1988 s. 79). Han poéangterar vidare att nar medarbetarna vill gora det som
organisationen behover da har produktiv motivation uppnatts. For att stérka och leda
motivationen kan en chef anvanda sig av fyra begreppsliga redskap:

Ansvar betecknar dels ansvar for en uppgift, men dven ansvar for ett omrade. M anniskor
blir motiverade av majligheter att uttrycka sig sjalva pa ett meningsfullt sétt genom sitt
arbete, vilket innebdr att ansvaret bor ta drivkrafterna kunnande, information, lek,
vardighet och mening i ansprék. Ansvaret bor inte Over- eler understiga
kompetensnivan.

Beloningar motiverar genom att de bekréftar individens varde, men det galler att
bel6ningarna hanteras pa ett genomtankt sitt. Dessutom &r det viktigt att téanka pa att
pengar inte & den endaeller i allafall mest effektiva bel6ningen.

Sakskal stimulerar drivkrafter, speciellt géavbevarelse, information, vardighet och
mening. Genom att ledningen till exempel forklarar vilken hard konkurrenssituation
foretaget befinner sig i kan medarbetarna drivas till att arbeta hardare for att radda
foretaget. Genom att ge skd till besut och handlingar kan ledningen styra
meningsdriften och det & ledningens uppgift att ge ské som olika typer av medarbetare
finner meningsfulla.

Manniskor blir motiverade genom relationer till chefer, arbetskamrater, underlydande,
kunder och leveranttrer. Relationer skapar en kénsla av stdd och foljden blir motivation.
Alla medarbetare blir motiverade av relationer som praglas av respekt for den enskildes
vardighet, erkadnnande for val utfort arbete och majligheter till 1&rande och del aktighet.

For sin doktorsavhandling har Schou (1991) genomfort en enk&understkning, vilken
omfattar 780 ingenjorer pa knappt 50 olika arbetsplatser. Resultaten av Schous studie ar
I storadelar |&tt att relatera till Maccobys (1988) motivationsteori och hans resonemang
om de &tta drivkrafterna. En av de forsta slutsatser Schou drar &r att det inte finns nagon
enstaka faktor, eller nagot undergorande recept att ta till for att forbéttra motivationen
inom en organisation. Tvartom maste ett stort antal faktorer hos individen samt inom
och utanfOr organisationen beaktas for att motivera medarbetarna — det krévs en
helhetssyn. En del av denna helhetssyn &r, enligt Schou, att chefen och ledningen maste
varalyhdrda for individens speciella situation och behov samtidigt som de ska se till att
matcha dessa behov med foretagets. Resultaten visar &ven bland annat att personer som
fick deltai malformuleringsprocessen uppvisade en storre vilja att uppna de egna malen.
Hogre motivation visade sig aven personer med hog grad av kundkontakt ha, de
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upplevde att de hade mer motiverande arbetsuppgifter, hade mer motiverande mal och
fick mer terkoppling i arbetet.

Schou (1991) skriver ocksa att resultaten av studien visar att utvecklingssamtal vilka
ofta anvands for att leda, styra och motivera medarbetare, i stora drag fungerar som de
& avsedda att gora. Personer som hade sadana samtal regelbundet hade bland annat
hogre motivation, kénde storre arbetstillfredsstéllelse, upplevde arbetsklimatet mer
positivt, ké&nde stérre engagemang och identifikation med foretaget, fick delta mer i
malformuleringsprocessen, hade tydligare ma och fick mer dterkoppling pa malen an
personer som inte hade utvecklingssamtal. Han menar vidare att den hér typen av samtal
&r viktiga redskap for chefer som vill fa en klarare bild av individens séarskilda situation
och behov for att utifran det kunna motivera varje medarbetare pa det sétt som passar
den bést.

3 Metod

Metodkapitlet inleds med att jag i 3.1 redogor for vilken forskningsstrategi jag har valt.
Dérefter (3.2) beskriver jag hur jag har gatt tillvaga vid genomforandet av min
empiriska studie. Jutligen foljer en diskussion av metodkvalitet (3.3).

3.1 Forskningsstrateqi

Nér jag stod infor att avgora vilket tillvagagangssétt som skulle vara mest lampligt i
forhallande till mitt syfte konsulterade jag en rad metodbdcker och det foll sig darefter
ganska naturligt for mig att vélja surveyundersokningen som forskningsstrategi.
Surveyunderstkningen ar ett av de vanligaste tillvagagangssatten vid samhéallsforskning
(Denscombe, 1998). Den syftar till att ta fram data som kan anvéndas till en
kartlaggning av radande omstandigheter eller som kan analyseras for att fa fram monster
och for att gora jamforelser (Bell, 1999, Cohen & Manion, 1994 och Denscombe,
1998). Det som sérskilt karaktariserar surveyundersokningen ar att (1) den har bred och
omfattande tackning — den ska ge dverblick, att (2) den sker vid en bestdmd tidpunkt
och fokuserar de forhallanden som &r aktuella vid tidpunkten for datainsamlingen samt
att (3) den &r beroende av empiriska data (Denscombe, 1998). Eftersom jag var ute efter
att genom empiriska data skaffa mig en dverblick 6ver vilka aktuella forhdllanden som
radde vid tidpunkten fér min undersokning anser jag att det med tanke pa mitt syfte var
lampligt att valja surveyundersokningen som forskningsstrategi.

3.2 Genomfodrande

Detta avsnitt inleds med en beskrivning av forberedelserna infor den empiriska studien
(3.2.1). Darefter foljer en redogorelse for datainsamlingsmetoder (3.2.2), urval av
respondenter (3.2.3), enkatkonstruktion och pilotstudie (3.2.4), praktisk hantering
(3.2.5) samt bearbetning av data (3.2.6).

3.2.1 Forberedelser

Inledningsvis behdvde jag skaffa mig en grundldggande bild av hur Aller anvander sig
av medarbetarsamtal och jag hade darfor ett méte med Nils Hederstrom som &r
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personaldirektor pa Svenska Aller ab och Annette Birr som & personalansvarig pa Aller
tryck ab. Denna inledande tréff fungerade till stor del som ett Omsesidigt
informationsmote under vilket vi diskuterade dels hur medarbetarsamtal anvands pa
Aller (se 4.1, Medarbetarsamtal inom Allerkoncernen), dels hur vara intressen och
onskemadl skulle kunna kombineras sa att resultatet i sluténdan skulle vara givande bade
for Aller och for min uppsats. Infér motet hade jag skrivit en lista med fragor som jag
ansag att jag behdvde fa svar pa (bilaga 1). Denna anvandes dock inte som nagon form
av intervjuguide, utan fungerade mer som en 'kom-ihag-lista’ till mig salv for att jag i
slutet av diskussionen skulle kunna kontrollera att all den information jag hade behov av
hade tackts in. Under motet fick jag &ven tadel av det skriftliga utbildningsmaterial och
den medarbetarsamtal sfolder som Aller anvander sig av.

3.2.2 Datainsamlingsmetoder

Utifran min forskningsstrategi funderade jag 6ver hur jag skulle ga tillvaga vid
insamlingen av data. Som en inledning till och bakgrund & surveyunderstkningen
borjade jag med att granska och anaysera det material som jag hade fétt av Aller vid
informationsmotet. Detta & vad som i vid mening kallas dokumentanays (Repstad,
1999). Granskningen och analysen resulterade i avsnitt 4.1 (Medarbetarsamtal inom
Allerkoncernen), vilket dels syftar till att ge bakgrund &t resten av den empiriska studien
och delsanvandsi analysen av 6vrigt empiriskt material.

Enligt Denscombe (1998) & det viktigt att vara medveten om att surveyundersokningen
som tillvagagangssétt inte & nagon forskningsmetod utan en forskningsstrategi. Med
utgangspunkt i denna strategi kan en rad olika metoder véjas, s som exempelvis
intervjuer, observationer, frageformular/ enkét, skriftliga kélor och attitydformular
(Cohen & Manion, 1994, Denscombe, 1998).

Vilken metod man an véljer, & syftet att fran ett stort antal personer f& svar pa en och
samma fréga. Detta for att forskaren inte enbart ska kunna beskriva utan ocksd jamfora
svaren, det vill siga relatera olika kénnetecknande drag till varandra och visa hur man
kan kategorisera resultaten pa olika sitt.

(Bell, 1999 s. 19)

De datainsamlingsmetoder jag valde mellan for surveyundersokningen var framfor allt
enkét respektive intervju. Det finns ett antal skillnader mellan dessa tva metoder varav
vissa talar for, andra talar mot, respektive metod. Jag anser att de fordelar som finns
med att anvanda sig av en enkét, i mitt fall évervégde nackdelarna och valet framstod
till slut som relativt okomplicerat (se 6.1, Metoddiskussion). Den skillnad som spelade
storst och mest avgdrande roll for mitt metodval var att en enkétundersokning kan goras
pa ett storre urval respondenter - i relation till sdval tidsdtgang som ekonomiska
aspekter. Enkdten har &en den fordelen att en enk&tundersokning normalt kan goras
inom ett storre geografiskt omrade an en intervjuundersokning (Ejlertsson, 1996). Att
kunna anvanda mig av ett stort antal respondenter bedémde jag som viktigt om jag
skulle kunna uppna mitt syfte. Eftersom respondenterna dessutom & utspridda bade
geografiskt (Helsingborg, Malmd och Stockholm) och pa olika foretag inom koncernen
menar jag att en enk&tundersokning & den datainsamlingsmetod som var mest 1&amplig
for mig att anvanda.
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3.2.3 Urval av respondenter

Under mitt forsta moéte med Nils Hederstrom och Annette Birr pa Aller diskuterades
vilka personer som skulle inga i undersokningen. Pa S& H forlag (22 anstallda) anvands
inte samma modell for medarbetarsamtal som inom 6vriga koncernen — dessa utesl 6ts
darfér. Av Aller tryck ab:s 202 anstédlda arbetar de flesta inom produktionen och
medarbetarsamtal har dnnu inte inforts for dem, men 20 personer inom foretaget som
inte arbetar i produktionen har medarbetarsamtal och dessa togs darfor med i
undersotkningen. Det totala antalet deltagare i enk&tundersokningen uppgick efter denna
sortering till 359 personer.

3.2.4 Enkéatkonstruktion och pilotstudie

Vid utformningen av enké&ten forstkte jag uppna det som far sigas vara malet: ”/.../
[att] konstruera en enkd som kommer att ge den information man behdver, som
svarspersonerna kan acceptera och som inte medfor nagra problem vid analysen och
tolkningen av svaren” (Bell, 1999 s. 103).

Innan jag borjade formulera fragorna till enkéten ténkte jag noga igenom mitt
problemomrade och syftet med undersokningen for att vara saker pa vilken information
jag var ute efter och for att fa en béttre forestallning om vilka fragor som var vésentliga
att stélla for att fa fram den informationen. Detta &r ett tillvagagangssétt som starkt
rekommenderas av bland andra Ejlertsson (1996), Denscombe (1998) och Trost (2001).
Utifran detta kom jag fram till att det fanns fyra omréden som jag ville ha information
om. Jag behdvde viss bakgrundsinformation om respondenterna och jag ville ha
information om hur forutsittningarna infor medarbetarsamtalen sdg ut  for
respondenterna. Dessutom ville jag veta hur respondenterna upplevde gava samtalet
och vilka eventuella resultat och effekter respondenterna upplevde som en foljd av
medarbetarsamtalen. Med utgangspunkt i dessa fyra delomraden formulerade jag sedan
fragorna till enkaten. Under arbetet med frégorna forsokte jag givetvis att hdlla ala de
goda réd och 'regler’ i minnet som jag har tagit del av i metodlitteraturen (t ex Bell,
1999; Denscombe, 1998; Ejlertsson, 1996 och Trost, 2001). Samtidigt forsokte jag att
hela tiden stalla mig galv kritiska fragor som exempelvis "Vad far jag veta genom att
stélladen har frégan — & den informationen intressant i forhdllande till mitt syfte?”.

Jag var dock, som sig bor, medveten om att jag formulerade mina fragor och svar pa ett
sétt och med en bakomliggande tanke som for mig tycktes sjdvklar, men som av andra
personer skulle kunna uppfattas eller tolkas pa ett annorlunda sétt. Enligt Ejlertsson
(1996) maste en enkét alltid testasi en provundersokning, en sa kallad pilotstudie, innan
den anvéands i den egentliga undersokningen. Syftet med pilotstudien & bland annat att
kontrollera att alla fragor och instruktioner ar tydliga och begripliga och att fragorna
tolkas enligt fragekonstruktorens avsikter (Bell, 1999 och Ejlertsson, 1996). | den
huvudsakliga pilotstudien bor, enligt Bell och Ejlertsson, enkaten provas bland personer
som ligger sd néra personernai den blivande undersokningsgruppen som majligt.

Pa grund av den tidspress jag arbetade under samt beroende av praktiska omstandigheter
beddémde jag att det inte var rimligt att genomféra en pilotstudie enligt dessa ’konstens
alaregler'. Dock gjorde jag mitt basta for att trots rédande forhallanden kontrollera att
enkdten verkligen fungerade som det var tankt. Min handledare gav feedback pa
enkdten i flera omgangar. En annan larare vid Pedagogiska institutionen, med
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omfattande erfarenhet av enkétundersokningar, granskade &en han enkdten och darefter
tog jag hjdlp av vanner och bekanta for att i sa stor utstréckning som mgjligt rensa
enkaten fran direkta felaktigheter och sadant som skulle kunna leda till missférstand.
Slutligen skickades enkéten till mina kontaktpersoner pa Aller for granskning. Jag
beddémde deras kommentarer och synpunkter som valdigt vardefulla eftersom de, till
skillnad fran mig, har stor kunskap om den miljé som enkéten skulle distribueras i och
darfor kunde bedoma huruvida fragor, ord och uttryck eventuellt skulle kunna
missuppfattas, tolkas felaktigt eller till och med vécka irritation. Detta forfarande finner
jag stod for hos Bell (1999) som skriver att ”/.../ om det & svart eller omgjligt [att
genomfora en 'riktig’ pilotstudie] far man gora sa gott man kan. /.../ i nodfall far man
anvanda sig av kamrater eller familjen som pilotpersoner” (s. 112).

3.2.5 Praktisk hantering

Nér enkaten var klar skrev jag ett foljebrev, ett s kallat missivbrev (bilaga 2), i vilket
jag berdttade vem jag ar, forklarade syftet med undersokningen och informerade om
vilka som ingdr i den samt berattade pa vilket sétt resultatet av undersokningen kommer
att anvandas. Genom missivbrevet upplyste jag aven respondenterna om att deras
deltagande var frivilligt, men forklarade samtidigt att det &r viktigt for undersokningens
kvalitet att alla som far enkéten besvarar den. Att respondenternas svar skulle komma
att behandlas konfidentiellt samt innebtrden av det framgick klart i brevet. Slutligen
lamnade jag &ven en del upplysningar kring den praktiska hanteringen av svarskuvert,
senaste svarsdatum och liknande. Missivbrevet undertecknades dels av mig, dels av Nils
Hederstrom, personaldirektor pa Svenska Aller ab. N&r jag formulerade missivbrevet
utgick jag bland annat fran Ejlertssons (1996) rekommendationer.

Innan enkéaten skickades ut till respondenterna konstruerade jag tre versioner genom att
anvanda tre olika typsnitt for rubriken pa enkéten. Detta gjordes for att kunna hallaisar
tre skapade foretagsgrupper inom koncernen eftersom man fran Allers sida var
intresserad av att fa reda pa eventuella skillnader mellan dessa grupper.

Aller bistod mig med att kopiera upp den slutliga versionen av enkéten (bilaga 3) och
missivbrevet, varav det sistndmnda fastes som ett forséttsblad till enkéten.
Distributionen skedde sedan via internposten pa Aller till samtliga respondenter.
Utskicket av enkéterna gjordesi borjan av vecka 15. For att fa sa hog svarsfrekvens som
mojligt forsokte jag, enligt Ejlertssons (1996) rekommendationer att valja en tidpunkt
som inte alt for mycket skulle konkurrera med andra, for mig kénda, ’aktiviteter’ —
exempelvistog jag hansyn till att pasken infdll under vecka 13.

Vid utskicket bifogades dven ett svarskuvert som hade frankerats och férsetts med en
adressetikett med mitt namn och min adress. Jag valde att |1ata svarskuverten returneras
direkt till mig via extern postgang. Detta eftersom jag bedomde att svarsfrekvensen
troligen skulle bli hdgre om jag kunde garantera respondenterna att svarskuverten gick
obrutnadirekt till mig, istélet for viaAller.

Sista svarsdatum sattes till den 17 april, vilket gav respondenterna en dryg vecka pa sig
att besvara enkéten. Jag valde medvetet att sétta tidsgransen relativt snart efter utskicket
eftersom jag bedomde att risken for att enkéen skulle bli liggande obesvarad hos
respondenten da skulle minska. Den 17 april hade jag fatt 140 svarskuvert och de
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foljande dagarna kom ytterligare ungefér 25 svarskuvert. Eftersom svarsfrekvensen var
|&g skickades en paminnelse (bilaga 4) ut av Aller via mail den 22 april till samtliga
respondenter. | pdminnelsen uppmanade jag respondenterna att besvara och dtersanda
enkdten. Den 30 april hade jag mottagit totalt 201 svarskuvert. Eftersom
svarsfrekvensen fortfarande var relativt 1&g beslutade jag mig for att skicka ut en andra
paminnelse (bilaga 4) dar jag pa nytt uppmanade respondenterna att besvara och
dtersanda enkaten. Aven denna paminnelse skickades av Aller via mail till samtliga
respondenter — denna gang den 2 maj. Den 13 magj hade jag fatt in totalt 211 besvarade
enkater, vilket utgor en svarsfrekvens pa 59%. Enkater inkomna efter detta datum var
jag, pagrund av deadlinen for uppsatsen, tvungen att |amna utanfor studien.

3.2.6 Bearbetning av data

Enké&ten kodades redan innan den skickades ut till respondenterna pa det satt som kan
ses i bilaga 3. Nar jag borjade ta emot besvarade enkéter satte jag igang med
databearbetningen, vilken gjordes i statistikprogrammet SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences). Eftersom varje fraga i enkéten i vissa fal innehdll mer @n en
variabel identifierade jag forst variablerna (ca 89 variabler) och gav dem déarefter
arbetsnamn i SPSS. Svarsbearbetningen gjordes genom att enkaterna gicks igenom och
varden registrerades for de olika variablerna, i enlighet med kodningen (for avvikelser
fran ursprunglig kodning se nedan).

Som bortfallsvarde (internt bortfall) registrerades 9 for de som av nagon anledning inte
hade besvarat en fraga samt for svar som motsager varandra. 6 registrerades som ett
bortfallsvarde for de som enligt en instruktion inte skulle besvara en fraga (t ex far ett
neg pa fraga 17 foljden att fraga 18 inte ska besvaras). Eftersom de respondenter som
inte har haft ndgot medarbetarsamtal endast kunde besvara de forsta bakgrundsfragorna
i enkéten har, fran fraga 6 och framét, darmed varde 6 registrerats for samtliga variabler.
Detta har paverkat det interna bortfallet for resterande fragor i enkéten (se aven 4.2,
Empirisk analys).

For vissa fragor &r ett par saker vérda att notera. Fraga 3 omkodades till att istéllet galla
antal & som anstalld pa Aller. For fraga 6 registrerades antalet manader som vérden.
Svar som till exempel 15-16 manader registrerades som 15, 15-17 manader som 16 och
svar under en manad som 1. For fraga 9 anvandes samma principer som for fréga 6,
forutom att svar under en vecka registrerades som 0. Varje pastdende i fraga 13, 18b, 20
samt 22 resulterade i en variabel for vilken vérdet 1 registrerades som svar pa respektive
variabel.

Nér datainmatningen enligt principerna ovan var klar togs frekvenstabeller fram for att
jag skulle f& en sasmmanfattande bild av datamaterialet och l&ttare kunna greppa det.
Dérefter jamforde jag medelvarden, medianer och standardavvikelser for att hitta
skillnader och likheter. Med utgangspunkter i dessa jamforelser gjorde jag aven
korstabuleringar for analysera huruvida samband mellan olika variabler existerade eller
inte.

Svaren pa de dppna fragor som fanns i enkadten sammanstélldes och svaren grupperades

efter olika teman. Eftersom de Oppna fragorna besvarades av respondenterna i valdigt
liten utstrackning utgor detta inte ndgot omfattande material och jag finner det darfor
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inte nddvandigt att narmre redogéra for hur dessa svar har behandlats (se vidare 4.2,
Empirisk analys).

3.3 Metodkvalitet

Nér det gdler att sdkra vetenskapligheten i en studie anvands inom den kvantitativa
forskningen begreppen tillforlitlighet (reliabilitet) och validitet.

Forskaren maste kunna lita pa det anvanda matinstrumentets tillforlitlighet, det vill siga
pa att matinstrumentet ger samma data gang pa gang och att eventuella variationer
enbart beror pa variationer i matobjektet, inte pa instabilitet i matinstrumentet. Ett
métinstrument, till exempel ett frégeformular, anses ha hog tillforlitlighet om det ar
konsekvent och palitligt (Denscombe, 1998).

| frAga om validitet "/.../ handlar [det] om i vilken utstrackning forskningsdata och
metoderna for att erhdlla data anses exakta, riktiga och traffsakra” (Denscombe, 1998
s. 283). Enligt Cohen & Manion (1994) kan validiteten vad géller enkéter ses ur tva
perspektiv. Dels huruvida de respondenter som har fyllt i enkéten har gjort det pa ett
korrekt satt, dels huruvida de som inte har &tersant sina enkéter skulle ha givit samma
svar som de som har besvarat och dtersant enkaten.

For att sakra mitt matinstruments tillforlitlighet forsokte jag att vara sd noggrann som
mojligt nar jag konstruerade min enkét genom att folja metodlitteraturens rad och tips.
Dessutom |é&t jag ett antal personer, déaribland &en personer som & bekanta med de
forhdllande och den milj6 inom vilken enkéen skulle distribueras, granska enkéten
innan den skickades ut (se 3.2.4, Enkétkonstruktion och pilotstudie). Detta var aven det
forfarande som 1&g till grund for mina anstréangningar att uppna hog validitet. Eftersom
jag inte vet vilka personerna som inte har besvarat enkéten ar, har jag inte kunnat ta
kontakt med ett urval av dem for en gora en intervju for att utifran den jamféra deras
svar med respondenternas svar. Mitt sétt att fa en uppfattning om de som inte har
besvarat enkéten fick darmed bli att gora en bortfallsanalys (se 4.2.1, Svarsfrekvens och
bortfallsanalys). Vad géller huruvida de respondenter som har fyllt i enkéten har gjort
det pa ett korrekt sétt, visar en granskning av enkéterna att valdigt fa respondenter har
konstruerat egna svarsalternativ. Inte heller har de pa andra sitt markerat ndgot missnéje
med frégor eller svarsalternativ. Med detta som grund anser jag &ven att det vore
orimligt att anta att det stora externa bortfallet som géller for studien, skulle bero pa att
de som inte har besvarat enkéten har valt att gora sa eftersom de & missnéjda med den i
nagot avseende. Istdllet &r det troligen andra faktorer som har paverkat svarsfrekvensen.
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4 Empirisk studie

Det empiriska avsnittet inleds med en presentation av medarbetarsamtal inom
Allerkoncernen (4.1), vilken &r ett resultat av dokumentanalysen. Darefter foljer
analysen av det empiriska materialet (4.2).

4.1 Medarbetarsamtal inom Allerkoncernen

Den bendmning man anvander sig av inom Aller for samtalen mellan chef och
medarbetare & medarbetarsamtal, vilket &r ett medvetet val som framst har tva orsaker.
Dels vill man betona att det & medarbetaren som star i centrum och dels ville man vid
inforandet av medarbetarsamtal understryka att de 'nya’ samtalen & nagot annat an de
tidigare misslyckade forsoken till samtal som har gjorts inom Aller, vilka kallades
utvecklingssamtal (Informationsmdte 020307).

Enligt Nils Hederstrom borjade medarbetarsamtal inforas relativt sent inom Aller, inte
forran 1999. | inledningsskedet anlitades en extern konsult fér implementeringen av
medarbetarsamtal, men av olika orsaker misslyckades detta och istéllet bestamdes att
hela processen skulle skétas internt. Aller arbetade fram ett eget utbildningsmaterial och
en medarbetarsamtalsfolder (Informationsmote 020307).

Samtliga anstéllda, for vilka medarbetarsamtal har inforts (se aven 3.2.3, Urva av
respondenter), har fétt information och uthildning om medarbetarsamtal med
utgangspunkt i utbildningsmaterialet. Malet var, enligt Nils Hederstrom och Annette
Birr att alla, b&de medarbetare och chefer, skulle ges samma information/ utbildning®
och darmed samma forutsattningar infor sina medarbetarsamtal. Tyngdpunkten har legat
pa att ge medarbetarna en tydlig bild av vad de kan forvanta sig och vad de kan krava av
medarbetarsamtalet. Detta har skett i omgangar fran 1999 och framét och i dagsléget har
ala angtallda, forutom nagra nyanstdlda och ytterligare ett fatal personer, hunnit fa
utbildning. Utbildningen har omfattat en halv dag for medarbetarna och en hel dag for
cheferna. | princip har férmiddagen sett lika ut for bada parter medan andra halvan for
cheferna har bestatt av mer chefsinriktad utbildning eftersom det & de som & ansvariga
for att samtalen kommer till stdnd och som haller i samtalen (Informationsmote
020307).

Cheferna &r skyldiga att se till att medarbetarsamtalen kommer till stand, detta ansvar
ligger inte hos medarbetarna och enligt Nils Hederstrom &r policyn fran Aller:s sida att
inte 'agera polis'. Ingen kontroll sker darfér fran personalavdelningen av exempelvis
huruvida ett arligt medarbetarsamtal ager rum eller i vilken utstrackning samtalet har
fungerat som det ska (Informationsmoéte, 020307).

Utbildningsmaterialet bestar av en mapp som innehdller dels allmén information kring
medarbetarsamtal (definition, syfte, innehall, tips for genomforandet m m), dels en mer
teoretisk del. Den teoretiska delen, vilken omfattar ungefar 30 sidor, behandlar (1)
motivation, bland annat diskuteras Maslows, Herzbergs och McClellands

® | fortséttningen anvands enbart utbildning.
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motivationsteorier, (2) aktivt lyssnande enligt Rogers och Farson samt (3)
kommuni kation.

| utbildningsmaterialet ges en definition av medarbetarsamtal enligt vilken det ar " /e/tt
planerat samtal mellan chef och medarbetare, praglat av sdval systematik som
regelbundenhet” (Utbildningsmaterial, s. 7). Vad géller regelbundenheten & samtalen
tankta att hallas en gang per &r (Informationsmaéte 020307).

Under rubriken Syfte och mal i medarbetarsamtalsfoldern star inledningsvis att 1&sa att
den varld vi idag lever i som préaglas av sténdiga forandringar och en hardnande
konkurrenssituation staller krav pa flexibla organisationer, vilket

/...I'i sin tur [innebar], att vi som medarbetare ocksd maste kunna matcha dessa nya
situationer och krav med rétt attityd och kompetens. Medarbetarsamtalet & en viktig del i
var strévan att skapa en dppen och positiv arbetsmiljo, dar varje medarbetares kompetens
tas tillvara pa ett sddant sétt att sdval foretagets som individens kort- och langsiktiga méal
uppnds. Samtalet ska ge en bra grund till att utveckla htg kompetens och gott samarbete
for att vi ska kunna sta val rustade i denna allt mer konkurrensutsatta och foranderliga
vérld. Medarbetarsamtalet ska vara en naturlig del i samarbetet mellan chef och
medarbetare och bygger pa ett 6msesidigt och uppriktigt utbyte av tankar.
(Medarbetarsamtal sfolder, s. 3)

Vidare framgér att medarbetarsamtalet &r ett hjapmedel for att :

- faststélla ansvar och befogenheter
- formulera krav och forvantningar pavarandra
- folja upp resultat
- ge och ta berédm och kritik
- inventera kompetens och utbildningsbehov
- gbraviktiga prioriteringar
- formulera, precisera och bli éverens om ma
(Medarbetarsamtal sfolder, s. 3)

Att medarbetarsamtalet &r ett hjadpmedel for att definiera och komma éverens om mal,
det vill saga ett sétt att skapa en malbild som bade medarbetaren, chefen och foretaget
kan stélla upp pa, &r ett av de syften som framstar som tydligast i utbildningsmaterialet.
Medarbetarsamtalet ska "/f/ormedla foretagets md, nedbrutet pa redaktions-/
avdelnings- och individniva’, det & "ett utméarkt hjalpmedel for att sétta individuella
prestations- och utvecklingsmal /.../” och "ett redskap for att leda individer med mal
och idéer” (Utbildningsmaterial, s. 8, 10-11).

Forutom de ovanstdende syftena exemplifieras i utbildningsmaterialet dven andra
fordelar som medarbetarsamtal kan ha for chefen, individen och organisationen, sa som
forbéttrad kommunikation, mojlighet att diskutera ambitioner och forvantningar samt
Okad motivation och delaktighet.

Av de syften som hitintills har redogjorts for ar det tre som framstér som tydligast i
medarbetarsamtalsfoldern och i utbildningsmaterialet. Det & aven dessa tre som Nils
Hederstrom och Annette Birr betonar som de vasentligaste:

- Attlyftafram, tillvarata och utveckla medarbetarnas kompetens.
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- Att nd 6verensstammelse mellan medarbetarnas och organisationens mal sa att de
pekar i samma riktning.

- Att uppnd arbetsgladje, gemenskap, bra relationer samt en Gppen och trevlig
arbetsmilj6 och stamning inom organisationen.

| medarbetarsamtalsfoldern, under rubriken Forberedelse, uppmanas medarbetaren och
chefen att bokatid for samtalet i god tid och att hdlla den avtalade tiden. Det betonas att
det &r viktigt att véja en ostord miljo for samtalet och &en gérna en neutral plats.
Dessutom bor samtalsdeltagarna skaffa information om uppnadda resultat och insatser
samt forbereda sig genom att fundera igenom hur medarbetaren utvecklas, hur
samarbetet mellan medarbetaren och chefen fungerar, om medarbetaren &r i behov av
nagon traning eller utbildning och liknande fragestallningar. | utbildningsmaterial et
uppmanas samtalsparterna dessutom att ga igenom medarbetarsamtalsfoldern och att
repetera dverenskommelser fran tidigare samtal.

Chefen och medarbetaren instrueras i medarbetarsamtalsfoldern att folja checklistan’
under samtalet och att l1ata samtalet fa ta den tid det tar. Dessutom poangteras att det
som ségs under medarbetarsamtalet ska stanna mellan medarbetaren och chefen savida
inte bada parter vill att nagot ska foras vidare till hogre chef eller till
personalavdel ningen.

Vad som enligt medarbetarsamtalsfoldern ska diskuteras under samtalet kretsar kring
fem omraden:

Ig&r — handlings- och uthildningsplanen fran foregdende medarbetarsamtal ska gas
igenom och dessutom ska chefen och medarbetaren diskutera huruvida malen har
uppnatts eller g samt orsakernatill detta.

Nulage — medarbetarens nuvarande situation ska diskuteras genom att en aktuell
befattningsbeskrivning faststalls och eventuella forandringar sedan foregdende samtal
tas upp.

Personbeddmning — chefen och medarbetaren ska diskutera hur medarbetaren uppfyller
ett antal kriterier sA som kunskap, samarbetsformaga, kreativitet, maluppfyllelse och
problemlOsningsférmaga samt skatta hur viktigt kriteriet & for medarbetarens
befattning.

Relationer — relationen mellan medarbetaren och chefen, stamningen och samarbetet pa
avdelningen/ redaktionen och stamningen totalt inom foretaget samt eventuella
forbéttringar och atgarder ska diskuteras.

Framtid — samtalet ska sutligen &en innehdla en diskussion da chefen och
medarbetaren tillsammans faststéller vilka mal som medarbetaren ska uppna pa kort och
lang sikt. Madlen kan vara dels arbetsmdl (t ex att starta och driva ett projekt), dels
individuella utvecklingsmd (t ex att bli béttre inom ett visst omrade). | anslutning till
detta betonas, i medarbetarsamtalsfoldern, att malen ska vara tydliga, konkreta och

" Har avses medarbetarsamtalsfoldern.
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realistiska. Dessutom poangteras att det ar viktigt att malen ligger i linje bade med
medarbetarens och chefens onskemdl, och med avdelningens redaktionens och
foretagets dvergripande mal. Malen ska skrivas upp i en handlingsplan och dar ska dven
anges vilka resurser som eventuellt kréavs samt tidpunkt for nér malet ska vara uppnétt.
Handlingsplanen & en bindande Overenskommelse som ska undertecknas av
medarbetaren och chefen och som stannar mellan dem. Om diskussionen om framtid
och mal skulle krava utbildningsinsatser ska dessa dock noteras pa utbildningsplanen
och en kopia skickas till personalavdelningen for godkannande och eventuell
medverkan (Medarbetarsamtalfolder). Utbildningsplanen &, i princip, den enda
dokumentation fran samtalet som kommer personalavdel ningen tillhanda och enligt Nils
Hederstrom har det annu inte skickats in sarskilt manga utbildningsplaner.

Bade Annette Birr och Nils Hederstrom & mycket positiva till och har en stark tro pa
medarbetarsamtal. Det har inte tidigare gjorts ndgon undersokning av hur medarbetarna
eller cheferna tycker att medarbetarsamtalen fungerar, men Nils Hederstrom och
Annette Birr har en bild av att de flesta & positiva. De har fétt hora att medarbetarna
tycker att det &r valdigt skont att hinna sitta ner och prata med sin chef och att ha ett
visst antal timmar avsatta for detta. En del chefer har uttryckt sin férvaning over att det
inte har blivit sd manga hogflygande och orealistiska mal och utbildningsplaner som de
hade befarat. Den negativa kritik som framkommit har framfor alt handlat om att en del
chefer tycker att det ar svart att hinnamed att ha ett samtal per & med varje medarbetare
(Informationsméte, 020307).

4.2 Empirisk analys

Detta avsnitt inleds med en diskussion kring svarsfrekvens och bortfallsanalys (4.2.1)
for att lasaren ska vara medveten om vilka forutsattningar som géller for resten av
analysen. Dérefter presenteras bakgrundsdata (4.2.2). Salva den empiriska analysen
har delats in i omradena genomforande (4.2.3), process (4.2.4) samt resultat och
effekter (4.2.5) for att lasaren tydligt ska kunna se en koppling bakat till syftet. |
analysen diskuteras de data som ar intressanta, forvanande eller anmérkningsvarda ur
nagon aspekt i forhallande till syftet med studien (for en mer heltackande bild av svaren
hanvisas till bilaga 3, dar valida relativa svarsfrekvenser redovisas, forutom for fraga
13, 18b, 20 och 22 dar antal svarande personer redovisas). Eftersom det endast i vissa
fall finns skillnader mellan foretagsgrupperna, orterna eller personalkategorierna har
respondenter na huvudsakligen behandlats som en grupp, men néar skillnader foreligger
diskuteras detta. Som tidigare har forklarats (3.2.6, Bearbetning av data) foreligger ett
visst internt bortfall for alla fragor fran fraga 6 och framdt pa grund av de
respondenter som inte har haft nagot medarbetarsamtal. Nar ett anmarkningsvart
internt bortfall utover detta foreligger, tas det upp i samband med resultaten. De Gppna
fragor som fanns i enkaten besvarades i valdigt liten utstrackning. Svaren pa de dppna
fragorna redovisas darfor endast nar de kompletterar eller belyser 6vriga data pa ett
satt som ar intressant i forhallandetill syftet med studien.

4.2.1 Svarsfrekvens och bortfallsanalys

Totalt omfattade enkétunderstkningen 359 medarbetare varav 211 besvarade enkéten.
Svarsfrekvensen & totalt sett alltsd 59% med en viss variation mellan de tre
foretagsgrupperna, vilket kan sesi tabellen nedan.
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Foretagsgrupp Antal utskickade |Antal svarande Relativ
enkater svar sfrekvens

Grupp 1 (Allers 251 151 60%

forlag ab)

Grupp 2 (Aller 20 10 50%

tryck ab)

Grupp 3 (Allers 88 50 57%

forlag annons ab +

Svenska Aller ab -

Administration)

Totalt 359 211 59%

Svarsfrekvensen ligger pa ungefar sasmma niva i grupperna forutom att grupp 2 ligger
tydligt under genomsnittet. Aven i frdga om svarsfrekvensen i forhdllande till andra
bakgrundsdata finns en viss variation. Den redaktionella respektive den
ickeredaktionella personalkategorins svarsfrekvens & 54% respektive 65%.
Svarsfrekvensen for Helsingborg och Stockholm, 55% respektive 61%, ligger ndra
genomsnittet medan Mamo ligger klart dver genomsnittet med 67%.

Jag anser eméllertid inte att skillnaderna ar sa stora att det &r risk for ndgot systematiskt
bortfall, det vill sdga att ndgon grupp skulle ha sa 1ag svarsfrekvens att man kan befara
att bortfallet har sin férklaring i nagon speciell orsak.

Eftersom det externa bortfallet & relativt hogt blir osdkerheten vid tolkningen av
resultaten stor. Ju storre bortfallet &, desto stérre & naturligtvis risken for felaktiga
generaliseringar till mapopulationen. Det & darfor viktigt att hela tiden hallai minnet
att jag, nér jag redogor for och analyserar resultaten av undersokningen, endast uttalar
mig om den grupp manniskor som har besvarat enkdten. Nar jag i fortséttningen
anvander mig av begreppet respondenter syftar jag alltsa enbart pa de 211 personer som
har besvarat enkéaten.

4.2.2 Bakgrundsdata
Hér behandlas fraga 1-4 (se bilaga 3).

Drygt 23% av respondenterna arbetar i Mamé och 24% i Stockholm medan 53%
arbetar i Helsingborg. Vad géller de olika personalkategorierna dominerar den
redaktionella, 59% av respondenter tillhér den personakategorin. Respondenternas
anstallningstid varierar fran 47 &r till de som nyanstélldes & 2002 och alltsa annu inte
har arbetat ett helt & inom Aller.

En 6vervagande andel av respondenterna, drygt tva tredjedelar, har svarat att de inte har
nagon tidigare erfarenhet av medarbetarsamtal fran nagon annan arbetsplats an Aller,
varken som medarbetare eller som chef. 21% har dock angivit att de i liten utstréckning
har erfarenhet av samtalsformen som medarbetare, medan de respondenter som har
svarat att de har mer erfarenhet an sa eller att de har erfarenhet som chef &r betydligt
farre.
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4.2.3 Genomférande
Har behandlasi huvudsak frdga 5 och 6 (se bilaga 3).

Det mest grundldggande i Aller:s maséttning vad géler medarbetarsamta  &r
naturligtvis att medarbetarsamtal verkligen genomférs mellan chefer och medarbetare
ute i organisationen.

Som tidigare har diskuterats borjade medarbetarsamtal inforas inom Aller 1999 och har
sedan dess inforts successivt, vilket innebér att vissa medarbetare hitintills bor ha hunnit
ha flera medarbetarsamtal med sin chef medan andra rimligen endast bor ha hunnit med
ett enda samtal.

Resultatet fran enk&dundersokningen vad gdler antalet medarbetarsamtal per
medarbetare sesi diagrammet nedan.

Diagram 1. Antal medarbetarsamtal per medarbetare.
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Som diagrammet tydligt visar har 26% av respondenterna, vilket motsvarar 55 personer,
uppgivit att de aldrig har haft ndgot medarbetarsamtal. Enligt uppgift fran Nils
Hederstrom och Annette Birr bor antalet personer som rimligen inte ska ha hunnit ha
ndgot medarbetarsamtal, pa grund av att de & relativt nyanstdllda eller av andra
anledningar, ligga pa ungefar 20. Resultatet av enkéten visar alltsa en betydligt hogre
siffra, vilket redan det & anmarkningsvart. Dessutom bor det inte vara orimligt att gora
antagandet att &ven bland de som inte har besvarat enkéten finns det ett antal personer
som adrig har haft ndgot samtal.

Orsaken till att de 55 respondenterna aldrig har haft nadgot medarbetarsamtal skulle
givetvis kunna vara att de & sa pass nyanstallda att de annu inte rimligen har hunnit ha
nagot samtal med sin chef. En korstabulering mellan variablerna anstéllningsar och
antal samtal visar dock att endast 3 respektive 10 av de 55 respondenterna anstélldes ar
2002 respektive ar 2001. Dessa undantagna kvarstar fortfarande 42 personer som, trots
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en anstallningstid pa minst ett och ett halvt & och i vissa fall betydligt langre én s3,
adrig har haft nagot medarbetarsamtal.

Medelvéardet for hela respondentgruppen &r 1,0 samtal, vilket jag menar &r ett [agt varde
med tanke pa att medarbetarsamtal borjade inforas i organisationen for tre & sedan.
Mellan foretagsgrupperna skiljer medelvardet for antal samtal sig inte & namnvart och
det finns inget samband mellan variablerna foretag och antal samtal. Vad géller orterna
varierar daremot medelvéardet fran 0,7 samtal i Stockholm till 1,4 samtal i Malmao. En
kortabulering for att utréna hur sambandet mellan variablerna ort och antal samtal ser
ut, visar foljande resultat:

Diagram 2. Antal medarbetarsamtal per medarbetare fordelat pa ort.
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Diagrammet ovan visar att av medarbetarna i Stockholm har 48% aldrig haft nagot
medarbetarsamtal, medan i Helsingborg respektive Malmad & andelen som inte har haft
nagot samtal endast 24 respektive 12%. Istédlet har, pa dessa tva sistndmnda orter, en
majoritet av medarbetarna haft ett samtal.

Resultaten ovan ar férvanande eftersom de visar att en sa pass stor andel som 26% av de
respondenter som har besvarat enkaten aldrig har haft ndgot medarbetarsamtal, vilket
altsa ar en betydligt hogre andel &n den personaavdelningen uppger. Att analysen av
resultaten dessutom visar att nastan haften av medarbetarnai Stockholm aldrig har haft
nagot medarbetarsamtal ger en tydlig indikation pa att medarbetarsamtalen fungerar
samre har an pa de andra orterna. Orsaken till detta & svar att spekulera kring. En
delforklaring kan, enligt Nils Hederstrém och Annette Birr, vara att cheferna pa en av
de storre redaktionerna i Stockholm genomgick medarbetarsamtal sutbildningen under
andra halvan av ar 2001. Det halvar som har forflutit sedan dess &r tillrackligt lang tid
for att de borde ha hunnit genomféra samtal med sina medarbetare, men kanske har det
inte varit mojligt att hinna med i realiteten, eller kanske & orsakerna till att samtal inte
har genomforts av annan karaktar.
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Forutom det mest grundldggande mdlet att medarbetarsamtal mellan chef och
medarbetare ska genomforas inom organisationen ingar det dven i Aller:s malséttning
att medarbetarsamtal en ska ske regelbundet med ungefér ett ars mellanrum.

Enké&tundersokningen visar att hur |angt tid som har forflutit sedan respondenterna hade
sitt senaste medarbetarsamtal varierar fran mindre an en manad upp till 36 manader.
Fordelningen kan sesi diagrammet nedan.

Diagram 3. Senaste medarbetarsamtal et.
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Enk&tundersokningen visar att for en mgjoritet av medarbetarna har Aller:s intention att
medarbetarsamtalen ska genomforas regelbundet, med ungefar ett ars intervall, inte
blivit verklighet. Att en sa stor andel av respondenterna som 37% hade sitt senaste
medarbetarsamtal for mer &n 18 manader sedan visar att samtalen inte ager rum sa ofta
som det & tankt att de ska gora Dessutom & skillnaden mellan foretagsgrupperna
relativt stor. Medianen for senaste medarbetarsamtalet ligger for grupp 1 och 2 pa 12
respektive 13 manader, vilket altsa & i enlighet med malséttningen, medan medianen
for grupp 3 & 18 manader. En Kkorstabulering for att utrona hur sambandet mellan
variablerna foretag och senaste samtal ser ut visar att i foretagsgrupp 3 hade 42% av
respondenterna sitt senaste samtal for mer @n 18 manader sedan. | de andra tva
grupperna hade déaremot ungefér hdften av medarbetarna, 50 respektive 51%, sitt
senaste samtal for hogst 12 manader sedan.

Skillnaden mellan orterna inte s stor, medelvardet varierar fran knappt 16 manader i
Stockholm till drygt 17 manader i Malmo, men &en om det inte finns nagot samband
mellan variablerna ort och senaste samtal visar dven dessa resultat pa brister vad géller
hur ofta samtalen genomfors.

Att det forloper forhadlandevis 1ang tid mellan samtalen & naturligtvis en delforklaring

till de tidigare diskuterade resultaten som visar att medelvardet for antal samtal per
medarbetare & forvanande 1agt.
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4.2.4 Process
Har behandlasi huvudsak fraga 7-16 (se bilaga 3).

Resultaten visar att de praktiska arrangemangen kring medarbetarsamtalen fungerar pa
det sétt som rekommenderas av Aller i bland annat medarbetarsamtal sfoldern. Samtalen
bokas in i god tid — medelvéardet ligger pa cirka 3 veckor i forvag. De flesta samtalen
sker pa en neutral plats, aven om en knapp tredjedel av respondenterna har angivit att
platsen inte var neutral utan att samtalet skedde pa chefens rum. Nastan alla
respondenterna anser att de vid sitt senaste medarbetarsamtal kunde prata helt eller
ganska ostért med sin chef®. | de flesta fall, 80%, tog chefen initiativet till
medarbetarsamtal et.

Betréffande respondenternas forberedel ser infor sitt senaste samtal hade de allra flesta i
nagon utstrackning tagit del av medarbetarsamtalsfoldern. En tredjedel hade bladdrat
eller ognat igenom den och knappt tva tredjedelar hade l&st igenom den. En
overvagande majoritet av respondenterna, 66%, hade inga Gverenskommelser fran
foregdende &r att |asa igenom infor sitt senaste medarbetarsamtal, men 29% har svarat
att de hade last igenom tidigare dverenskommelser. Dessa resultat visar att det material,
som av Aller har arbetats fram for att anvéndas av medarbetarna och cheferna infor och
under samtalet, dels har nétt ut till och dels har anvéants infér samtalet av nastan
samtliga respondenter. Resultaten visar éven att medarbetarnai hog grad férberedde sig
infor Sitt senaste medarbetarsamtal genom att ta del av skriftliga 'instruktioner’ och
dokument.

Aven vad géller respondenternas 'tankemassiga’ forberedelser infor sitt senaste samtal
visar resultaten att medarbetarna férberedde sig relativt val. Tre fjardedelar har svarat
att de hade funderat allmant kring vad de ville ta upp med sin chef och drygt hélften att
de hade funderat Gver hur samarbetet med chefen respektive hur samarbetet allméant pa
deras avdelning hade fungerat den senaste tiden. Mellan en femtedel och en tredjedel
har angivit att de hade funderat dver vilka resultat och mal de hade uppnétt respektive
over pa vilket séitt deras arbetsomrade och arbetsuppgifter hade forandrats. Endast ett
fétal hade funderat ver varfor de hade uppnatt vissa méal, men inte andra.

De praktiska arrangemangen kring medarbetarsamtalen fungerar altsa vadigt va och
dessutom forbereder sig medarbetarnai relativt hog grad infor samtalen bade genom att
ta del av medarbetarsamtalsfoldern och genom att fundera dver sadant som det &r
meningen ska diskuteras under samtalet. | detta avseende menar jag att Aller har lyckats
valdigt val med att fa medarbetarsamtalen att fungera enligt sinaintentioner.

Resultaten av enkdtundersokning visar dessutom att respondenterna hade, i allmanhet,
positiva kanglor infor sitt senaste medarbetarsamtal och att de upplevde samtaet, i
allméanhet positivt. | tvafragor i enk&ten gavs respondenterna ett antal pastaenden att ta
stéllning till. De kunde instéamma helt, delvis, inte eller inte allsi de olika pastdendena.

Diagrammen nedan visar en jamforelse av medelvardena for de olika pastaendena.

8 75% av respondenterna har svarat att de kunde prata helt ostért medan 23% svarade att de kunde prata
ganska ostort med sin chef.
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Diagram 4. Kénslor infor senaste medarbetarsamtal et.
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Diagram 5. Upplevelse av senaste medarbetarsamtal et.
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Resultaten som visas i diagram 5 styrks ytterligare av att de flesta av respondenterna,
87% har svarat att deras helhetsupplevelse av samtalet var ganska eller mycket positiv®.

Att de medarbetare inom Aller som har besvarat enkéten, i almanhet bade &r positiva
infor samtalen och hade en positiv upplevelse av samtalen, menar jag & ett gott betyg
for organisationen. Resultaten tyder pa att organisationen inte bara har lyckats fa
medarbetarna att ta del av skriftligt materia och att férbereda sig i relativt hog grad,
utan aven har fétt respondenterna positivt instéllda till samtalen sa att de i betydligt
hogre grad kanner forvantan och & madlinriktade, &n kanner sig obehagliga till mods
eller tycker att det ké&nns jobbigt. Att respondenterna dessutom upplever samtalen

® 58% av respondenterna har svarat att de upplevde samtalet som " ganska positivt” och 29% har svarat
"mycket positivt”.



positivt & &ven det ett gott betyg, i detta fall for de chefer som genomfér samtal med
sina medarbetare. De tycks halyckats med att genomféra samtal som av medarbetarna i
hog grad uppfattas som bland annat trevliga samt &rliga och uppriktiga och i 1&g grad
som svara eller jobbiga.

4.2.5 Resultat och effekter
Har behandlasi huvudsak fraga 15, 17-24, samt 26-32 (se bilaga 3).

Enligt medarbetarsamtalsfoldern ska medarbetarsamtalen innehdlla diskussioner kring
igdr, nulage, personbedomning, relationer och framtid (se 4.1, Medarbetarsamtal inom
Allerkoncernen). Som en del av dessa diskussioner ska tre dokument
(befattningsbeskrivning, handlingsplan och utbildningsplan) uppréttas och sasmmantaget
ska detta i forlangningen leda till att medarbetarsamtalen far de effekter som samtalen
syftar till, det vill sdga:

- Attlyftafram, tatillvara och utveckla medarbetarnas kompetens.

- Att nd Overensstammelse mellan medarbetarnas och organisationens mal sa att de
pekar i samma riktning.

- Att uppnd arbetsgladje, gemenskap, bra relationer samt en Oppen och trevlig
arbetsmilj6 och stamning inom organisationen.

Diagrammen nedan visar i vilken utstréackning respondenterna har svarat att de har eller
inte har fyllt i befattningsbeskrivningen respektive handlingsplanen.

Diagram 6. Befattningsbeskrivning ifylld
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Diagram 7. Handlingsplan ifylld.
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Diagrammen visar att endast drygt hdften av respondenterna har fyllt i
befattningsbeskrivningen respektive handlingsplanen. De som har svarat att de inte
fyllde i dessa dokument har i valdigt liten utstrackning valt att, pa det utrymme som
erbjods i anglutning till fragan, skriva nagra kommentarer till varfor sainte skedde.

Vad gédller de kommentarer som finns angdende befattningsbeskrivningen namns olika
orsaker till att den inte fylldes i. Nagra respondenter har skrivit att det fanns en
befattningsbeskrivning sedan foregdende ars samtal eller sedan det forsta samtalet och
att eftersom inget hade andrats sedan dess fylldes nagon ny inte i. Vissa medarbetare
hade gélva skrivit en befattningsbeskrivning fore samtalet som justerades och
diskuterades tillsammans med chefen. Att chefen inte ville eler inte tyckte att det
behovdes &r enligt en del respondenter orsaken till att ndgon befattningsbeskrivning inte
fylldesi —"Min chef tyckte inte det var 16nt. Vi foljde inte ' arbetsgangen’ i foldern for
det tyckte chefen var jobbigt och ontdigt”, ” Chefen tyckte inte att vi behovde vara sa
formella’ — medan andra menar att ingen av dem (varken medarbetaren eller chefen)
tyckte att det behdvdes. Nagra respondenter har skrivit att den inte fylldes i darfor att
innehdllet i befattningen & savklart och inte behtver skrivas ner. Andra anger
anledningar som exempelvis. ”Mina arbetsuppgifter togs inte upp under samtalet”, " Vi
pratade om andra saker”, "Vi pratade mest vader och vind” eller "Det kom aldrig pa
tal”.

De orsaker som har angivits till att handlingsplanen inte fylldes i liknar delvis de ovan.
Nagra respondenter har skrivit att det redan fanns en handlingsplan som hade skrivits
vid tidigare tillfallen och déarfér skrevs ingen ny. Precis som ovan menar en del
respondenter att det var chefen som tyckte att det inte behdvde goras, medan nagon
menar att varken chefen eller medarbetaren tyckte att det var nodvandigt. Nagra har
skrivit att de gjorde en muntlig 6verenskommelse istéllet. Att fragan inte kom upp under
samtalet eller att samtalet mest handlade om annat har i likhet med ovan angivits som
orsak av vissa respondenter.
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Diagram 8. Utbildningsplan ifylld.
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Vad géller utbildningsplanen har, som diagrammet ovan visar, endast en tredjedel av
respondenterna fyllt i den. Inte heller har har respondenternai nagon stérre utstrackning
vat att skriva ndgra kommentarer om orsakernatill varfor utbildningsplanen inte fylldes
i. En del respondenter har skrivit att orsaken var att nagot utbildningsbehov just da inte
var aktuellt. Ett par av dessa har tillagt att det beror pa att de snart ska pensioneras.
Kommentarerna fran nagra andra respondenter tyder pa att det endast & storre och
externa uthildningar som planeras i utbildningsplanen: ” Utbildningen kunde ordnas pa
redaktionen”, " Vi ville avvakta och se vilka utbildningar som erbj6ds internt”, ” Jag ska
inte ha ndgon storre utbildning just nu. Sma utbildningar 16ser vi redaktionellt [6pande”.
Né&gra har skrivit att det fanns en utbildningsplan sedan tidigare vilken annu inte hade
redliserats och nagon respondent har skrivit att han/ hon hade med sig en egen version
med onskemdl. Svar som "Det behovdes inte”, ”Chefen tyckte inte att det behdvdes’
eller "Ingen av oss tyckte att det var nodvandigt” anser jag kan tolkas pa olika sétt. En
tolkning & att orsaken var att utbildning inte behtvdes, en annan att orsaken var att
endera eller bada parterna ansag att det inte var nodvandigt att fyllai utbildningsplanen.
Precis som nar det galler befattningsbeskrivningen och handlingsplanen menar nagra
respondenter att orsaken var att frgan inte kom upp, att samtalet mest behandlade vader
och vind eller att arbetsuppgifter och utbildning inte diskuterades under samtalet.

Som tidigare har diskuterats har en relativt stor andel av respondenterna aldrig haft
nagot medarbetarsamtal dverhuvudtaget. Av de som har haft ett eller flera samtal har en
stor andel inte fyllt i de ovan diskuterade dokumenten, vilket det & meningen att de ska
gora under medarbetarsamtalet. Det innebar att utifran hela respondentgruppens
perspektiv betraktat har endast en tredjedel uppréttat ndgon befattningsbeskrivning
respektive ndgon handlingsplan. Annu farre, en dryg femtedel, har uppréttat négon
utbildningsplan.

Eftersom en hogre andel av respondenterna uppréttar en handlingsplan @n en
utbildningsplan hade jag, nér jag borjade analysera resultaten, en tanke om att chefen
och medarbetaren kanske i ménga fall nojer sig med att upprétta en handlingsplan. |
medarbetarsamtalsfoldern star det att utbildningsplanen ska fyllas i och vidarebefordras
till personalavdelningen i de fall handlingsplanens méa kraver utbildningsinsatser. Min
tanke var alltsa att salange inga formella utbildningsinsatser kréavs kan en handlingsplan
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varafullt tillracklig och i kombination med en befattningsbeskrivning gora att en hel del
av de Onskade effekterna uppstér. En korstabulering visar dock att 66% av de
respondenter som inte uppréttade nagon utbildningsplan inte heller uppréttade nagon
handlingsplan och att 76% av de respondenter som inte fyllde i nagon
befattningsbeskrivning inte heller upprattade varken ndgon handlingsplan eller nagon
utbildningsplan. Dessa resultat stjdper altsa min tankegang och visar snarare att det i
stor utstrackning ar sa att antingen uppréttade respondenten alla tre dokumenten vid sitt
senaste medarbetarsamtal eller inget av dem.

Jag anser att det ar svart att dra nagra slutsatser angaende orsakerna till varfor de tre
dokumenten inte fylls i, utifran de kommentarer som respondenterna har givit, framfor
alt eftersom de &r sa fA Vissa kommentarer tyder dock pa orsaker som jag menar far
anses helt forstaliga, till exempel att det fanns en befattningsbeskrivning sedan innan
vilken parterna fortfarande ansdg aktuell, att en handlingsplan gjordes mer i form av en
muntlig Gverenskommelse eller att mindre utbildningar inte resulterade i nagon
utbildningsplan. Andra kommentarer tyder pa orsaker som &r betydligt mer orovackande
sa som exempelvis att arbetsuppgifter och uthildningar inte diskuterades under samtalet,
att chefen tyckte att det var onodigt att gora upp en handlingsplan, eller att det mest
pratades om ”annat” under samtalet.

Trots alt finns det emellertid ett antal respondenter som har fyllt i ndgot av, eller dlatre
dokumenten och dessa har uttryckt sig positivt om dokumenten. Av de 80 personer som
har svarat att de fyllde i befattningsbeskrivningen vid sitt senaste medarbetarsamtal har
nastan alla svarat att den belyser deras arbetsomrade och deras arbetsuppgifter pa ett
ganska eller mycket bra satt™°.

Av de 78 personer som har svarat att de har fyllt i handlingsplanen har tre fjardedelar
svarat att chefen och medarbetaren gemensamt diskuterade sig fram till de ma som
sattes upp i handlingsplanen. Tre femtedelar av dem har svarat att de bedomer malen i
handlingsplanen som realistiska for dem att uppna och héften av dem har svarat att de
& nojda med de ma som sattes upp eftersom de Gverensstammer med deras 6nskemdl.
En fjardedel har angivit att mlen som sattes upp dvervagande var arbetsmd samt att
medarbetaren sjdlv var den framstainitiativtagaren till malen i handlingsplanen®*.

Hélften av de 46 respondenter som har svarat att de har fyllt i utbildningsplanen har
svarat att medarbetaren och chefen gemensamt diskuterade sig fram till de utbildningar
som planerades i uthildningsplanen och en lika stor andel & nojda med de ma som
sattes upp i uthildningsplanen eftersom de Gverensstdmmer med deras onskemal. Att
medarbetaren §alv var den som framst tog initiativ till maen i utbildningsplanen har
dock angivits av drygt tva femtedelar. Tre femtedelar har angivit att de bedomer de
planerade utbildningarna som realistiska dnskemd *?.

Ovanstaende resultat visar alltsa att de som har uppréttat dokument av nagot slag i stor
utstrackning & ndjda med dem och bland annat tycker att malen &r realistiska och att
md en dverensstammer med deras 6nskemal.

10 699% har svarat " pa ett ganska bra sitt” och 26% har svarat ” pa ett mycket bra sétt”.
! Resterande péstéenden har markerats av farre n 20 personer.
12 Resterande péstéenden har markerats av farre &n 15 personer.
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Frégan angdende hur medarbetarna anser att den eller de utbildningsplaner som har
skrivits vid deras medarbetarsamtal, i allmanhet, har mottagits av personaavdelningen
har endast besvarats av 57 personer’®. Av dessa anser flertalet att personalavdelningens
mottagande har varit ganska, 49%, eller mycket positivt, 28%.

Frdgan som behandlade i vilken utstrackning de planerade utbildningarna har
genomforts har en nagot hogre, men fortfarande 1ag, svarsfrekvens — endast 77
personer' har besvarat frgan. Av dessa har en tredjedel angivit att utbildningsplanerna
har genomforts i stor utstrdckning, medan en lika stor andel har svarat att
utbildningsplanerna inte har genomforts och att de inte heller tror att de kommer att
genomforas. En femtedel har dock svarat att utbildningsplanerna visserligen inte har
genomforts, men att de tror att de kommer att genomforas under aret fram till nasta
medarbetarsamtal. Resterande andel har angivit att utbildningsplanerna inte har
genomfarts eftersom utbildningen inte léngre & aktuell for dem.

Att medarbetarsamtalen i stor utstréckning inte leder till att cheferna och medarbetarna
upprattar nagra av de dokument som det &r tankt att de ska gora behover inte betyda att
exempelvis kompetens, uthildningsbehov och mal inte diskuteras under samtalen. Trots
bristen p& upprattandet av dokument far samtalen med storsta sannolikhet effekter i
nagon form. Fragan som instéller sig &r i vilken utstréckning medarbetarna upplever att
samtalen far de effekter som ar syftet med dem.

| ett antal frégor i enkaten fick respondenterna ett antal pastdenden och fragor att ta
stélning till eller svarapa

Nedanstéende diagram jamfor medelvarden.

3 Det interna bortfallet uppgar till 154 respondenter varav 55 inte har haft ngot medarbetarsamtal och
darfor inte kan besvara fragan medan resten av det interna bortfallet utgors av personer som av annan
anledning inte har besvarat fragan.

1 Det interna bortfallet uppgar till 134 respondenter varav 55 inte har haft n&got medarbetarsamtal och
darfor inte kan besvara fraga medan resten av det interna bortfallet utgors av personer som av annan
anledning inte har besvarat fragan.
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Diagram 9. Upplevelse av resultat och effekter.
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Diagram 10. Upplevelse av resultat och effekter.

5,0

40 1=inteadlls

2=i liten utstréckning
3=i ganskaliten
utstréackning

4=i ganska stor
utstrackning

5=i stor utstréckning

3,0

2,0

Medelvéarde

1,0

Paverkan arb.uppg. Majligh. till komp.u Motivation pers. utv
P&verkan ansvarsomr. Motivation komputv.

For samtliga frégor/ pastéenden géller att ett medelvarde sa nara 4/ 5 som majligt &
onskvart.

Diagrammen ovan visar att medarbetarna i relativt |&g utstrackning upplever att
samtalen fér de effekter som ar syftet med dem. Vad géller att lyfta fram, tillvarata och
utveckla medarbetarnas kompetens tycker medarbetarna i 18g utstréckning att
medarbetarsamtalen har lett till att chefen har fatt en béttre uppfattning om deras
arbetsuppgifter, ansvarsomrade och kompetens. | annu lagre grad instammer dei att de
som en foljd av medarbetarsamtalen har fatt den uthildning de behdver for sitt arbete.
Inte heller att medarbetarsamtalen skulle ha fétt foljden att mojligheterna till
kompetensutveckling har 6kat eller att motivationen till personlig utveckling respektive
till att utveckla kompetensen har Okat, haller medarbetarna med om mer &an i 1ag
utstrackning.

| frAga om att nd Gverensstammelse mellan medarbetarnas och foretagets ma tycker

medarbetarna i 13g grad att medarbetarsamtalen har paverkat deras arbetsuppgifter och
deras ansvarsomréde pa ett sitt som Gverensstammer med deras Gnskemdl.
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Nér det galler det tredje av de huvudsakliga syftena, att uppna gemenskap, bra relationer
samt en oppen och trevlig arbetsmiljo tycker medarbetarna inte i nagon storre
utstrackning att stamningen pa arbetsplatsen har blivit béttre som en foljd av samtalen,
eller att samtalen har lett till att de kdnner storre delaktighet i foretaget. M edelvardet for
huruvida relationen mellan chefen och medarbetaren har paverkats positivt ar dock ett
av de hogsta De enda pastdendena som medarbetarna har instamt i, i sa hog
utstrackning att medelvardena har kommit upp i 6ver tre (av fyra), &r att medarbetarna
tyckte att de kandes skont att sitta ner och hinna prata med sina chefer, att fa tala om
vad de tycker och ténker respektive att kénna att det var de och deras tankar,
funderingar och asikter som stod i centrum. Det tycks alltsd vara inom detta omréde
som medarbetarna upplever effekter i storst utstrackning.

Vad som & intressant att lagga mérke till vad géller upplevda resultat och effekter &r att
medelvardena for variablerna i diagram 9 och 10 & néstan genomgaende ndgot hogre
for de respondenter som har haft tva eller fler samtal @n for de som bara har haft ett
samtal. Skillnaderna &r dock i flera fall sma och i vissa fal finns det inga skillnader,
men det & inte i nagot fall s& att medelvardena ligger 1&gre for de som har haft fler an
ett samtal an for de som bara har haft ett.

Trots att medarbetarsamtalen endast i 18g utstréckning far de effekter som det &r tankt
att de ska fa ar det intressant att enkéatresultaten visar att knappt tva tredjedelar av
medarbetarna instdmmer helt eller delvis™ i att de tycker att det & bra att man har
medarbetarsamtal pa arbetsplatsen respektive i att de garna vill fortsdtta att ha
medarbetarsamtal med sin chef.

Vad géller eventuell forandring av medarbetarnas attityd till medarbetarsamtal fran
deras forsta samtal fram till idag har drygt hélften av de som har besvarat fragan angivit
at de endast har haft ett samtal. Av resterande 54 personer har 76% svarat att deras
attityd inte har forandrats — de &r fortfarande positiva till medarbetarsamtal. Farre an tio
personer har angivit de andra svarsalternativen.

15 249 instammer delvis och mellan 37% och 39% instammer helt.
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5 Teoretisk analys

| detta avsnitt analyseras resultaten av den empiriska analysen i forhallande till den
forskning, litteratur och de teorier som har redogjorts for och diskuterats i
teoriavsnittet. Precis som i den empiriska analysen har rubrikerna genomférande och
process (5.1) samt resultat och effekter (5.2) anvants for att kopplingen till syftet ska bli
tydligt.

5.1 Genomfdrande och process

Att medarbetarsamtal ska vara samtal som dterkommer regelbundenhet ingdr som en
savklar del av handbokslitteraturens definitioner av samtalstypen och & nagot av det
mest grundlaggande vad galler medarbetarsamtal. Aven de forskare som tidigare har
forskat inom omrédet definierar samtalen som regelbundet dterkommande (t ex
Engquist, 1990 och Lindgren, 2001). Dock &r det ingen av forskarna som har undersokt
huruvida samtalen verkligen lever upp till att vara regelbundna. Den empiriska analysen
av mitt material visar att inom Aller sker inte medarbetarsamtal sa regelbundet som det
& tankt att de ska gora, det vill siga ungefar en gang om aret. Istallet ar det ett
forvanande stor antal personer i respondentgruppen som aldrig har haft nagot
medarbetarsamtal 6verhuvudtaget och for de som har haft samtal gér det i manga fall
betydligt mer an ett & mellan samtalen.

| handbockernas definitioner av medarbetarsamtal ingdr aven att samtalen ska vara
planerade och férberedda vilket den empiriska analysen visar att medarbetarsamtalen pa
Aller i hog grad &r. De planerasi de flestafall ini god tid och medarbetarna forbereder
sig i stor utstréckning infor samtalen, ndgot som enligt handbtckerna & en forsta god
grund for att samtalen ska fungera pa ett bra sétt. Lindgren (2001) har daremot i sin
studie konstaterat att medarbetarna kommer till samtalen i stort sett helt of érberedda.
Aven Lindgrens resultat som visar att samtalen sker p& chefens rum, avviker frén vad
den empiriska analysen av mitt material visar. Tvartom &ger respondenternas samtal i
hog utstrackning rum pa bade neutral och ostérd plats. Detta &, i likhet med att
samtalen bor planeras och forberedas, ndgot som i handbdckerna rekommenderas for att
samtalen ska fungera pd ett bra sitt. Aven Forsstrom (2000) ger utifrén sin studie
liknande rad for hur samtalen ska fungera béttre an vad hennes studie visar att de gor.
Hon menar att det & viktigt att det finns angivna ramar for samtalen - var de ska aga
rum, hur parterna bor forbereda sig och liknande. Att Aller pa ett tydligt sétt betonar
dettai sin medarbetarsamtalsfolder ar alltsd en bra borjan. An béttre & det att réden har
fétt genomslag inom organisationen och att chefer och medarbetare som har
medarbetarsamtal verkligen foljer dem.

Forutom att medarbetarsamtalen inom Aller fungerar val i fraga om att de planerasi god
tid och forbereds samt ager rum pa en neutral och ostord plats, har personalavdelningen
gort stora anstréngningar for att formedla syftet med medarbetarsamtalen till
medarbetarna och cheferna. Detta har skett genom utbildning och i anslutning till det
Aller:s omfattande utbildningsmaterial, samt genom Aller:s medarbetarsamtalsfolder. |
kontrast till detta stér de resultat som Lindgren (2001) kommer fram till i sin studie som
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visar att samtalen i de flesta fall sker utan att syftet med samtalen pa nagot satt har
diskuterats pa arbetsplatsen, vilket hon menar far féljden att chefen och medarbetaren
gdr in i samtalen med helt olika férvantningar. Visserligen visar mitt material inte vilka
forvantningar medarbetarna har pa samtalen och jag kan darfor inte dra ndgra slutsatser
om huruvida syftet har formedlats och diskuterats pa ett sddant sétt att medarbetarna gar
in i samtalen med de 'réta forvantningarna. Enbart det faktum att man fran
organisationens sida har diskuterat och forsokt klargora syftet och funktionen med
medarbetarsamtal star emellertid alltsa i kontrast till Lindgrens resultat. Dessutom &r
detta ytterligare ndgot som enligt handbdckerna ger en god grund for att
medarbetarsamtalen ska fungera vél och aven ett av Forsstroms (2000) konkreta rad for
hur en organisation ska fa samtalen att fungera béttre an vad hennes studie visar att de
gor.

Aven om jag inte kan dra nagra slutsatser om vilka férvantningar medarbetarna har pa
samtalen, visar undersokningen att medarbetarna var positiva infor sina
medarbetarsamtal och att de dessutom hade en positiv upplevelse av samtalet, vilket
tyder pa att Aller &minstone i stora delar har lyckats ge medarbetarna forvantningar
som stammer 6verens med hur samtalet sedan fungerar.

Ett annat av Forsstroms (2000) réd &r att en checklista bor tas fram, vilken kan fungera
som ett stod for medarbetarsamtalen. Detta & dven nagot som foresprékas i vissa av
handbockerna.  Aller har anammat detta rad och gjort en checklista
(medarbetarsamtalsfoldern), vilken anvands pa ett eler annat sitt av de flesta
medarbetarna infér samtalen. Huruvida checklistan anvénds under gédva samtalet kan
jag inte dra ndgra slutsatser om utifran mitt material. Eftersom nastan alla medarbetare
aminstone bladdrar igenom checklistan infor samtalet, kan det emellertid vara rimligt
att anta att den finns i bakhuvudet hos medarbetarna och utgor ett visst stod éaven under
samtalet, &ven om det skulle vara sa att den bara anvands infor och inte under samtalet.

Forutom att det finns brister vad gédler i vilken utstréckning och hur ofta
medarbetarsamtal genomfdrs inom Aller, visar analysen av det empiriska materialet att
Aller pad manga sétt har foljt de réd och tips som ges i handbokslitteraturen och av
forskare som har gjort studier inom omradet. Genom uthildning, sitt omfattande
utbildningsmaterial och sin medarbetarsamtalsfolder (checklista) har organisationen
klargjort samtalens funktion och syfte samt tydliggjort vilka ramar som géller for
samtalen. Pa detta sétt har Aller alltsa lagt en god grund for att medarbetarsamtalen ska
fungera pa ett bra sitt och gladjande nog visar resultaten att denna satsning har fétt
genomslagskraft inom organisationen. De praktiska arrangemangen Kring
medarbetarsamtalen fungerar valdigt val. Intressant & &aven att resultaten av denna
studie skiljer sig fran tidigare studier, i vilkaforskarna har konstaterat att de samtal som
har studerats fungerar ganska daligt i dessa avseende.

5.2 Resultat och effekter

Ett av Aller:s syfte med att anvanda medarbetarsamtal & att medarbetarnas kompetens
ska lyftas fram, tillvaratas och utvecklas som en f6ljd av samtalen. Ett annat & att na
overensstammelse mellan medarbetarens och foretagets mal. | handbokdlitteraturen
diskuteras att medarbetarsamtal ofta syftar till just detta och i flera av handbdckerna
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poangteras att medarbetarsamtal med fordel bor ha indag av maformulering och
planering. | sin rapport om behovskartldggning lyfter Forsberg (1984) fram
medarbetarsamtal som en metod for kartléggning av utbildningsbehov och menar att
samtalen kan anvandas just for att utreda behov, upprétta utvecklingsplaner och na
overensstammelse mellan ma. Aven om Dahlborg (2000) inte namner just
medarbetarsamtal som metod for att kartldgga redan befintlig kompetens inom en
organisation, bor medarbetarsamtal &en for den typen av kartldggning vara en
anvandbar metod. Analysen av det empiriska materialet visar dock att medarbetarna pa
Aller i liten utstréckning upplever att samtalen leder till effekter som har att géra med
synliggorande, tillvaratagande och utveckling av kompetens eller med
overensstammelse av mdl.

Som vi har sett leder medarbetarsamtalen pa Aller i relativt liten utstrackning till ndgon
dokumentation, manga medarbetare uppger att de, under samtalet, inte har fyllt i de tre
dokument som det & meningen att de ska fyllai (befattningsbeskrivning, handlingsplan
och uthildningsplan). Utifran mitt material kan jag inte dra nagra slutsatser kring
huruvida de samtal som inte, eller i 1&g grad, leder till nagon dokumentation innehaller
diskussioner om kompetens, utbildningsbehov och mal. Om det & sa att bristen pa
dokumentation beror pa att diskussioner kring kompetens och mal inte férekommer i
samtalen, &r det inte sa svart att forsta varfor medarbetarna inte upplever nagra effekter i
dessa avseenden. Om det daremot & sa att samtalen innehdller diskussioner om
kompetens och mal, men utan att diskussionerna resulterar i uppréttandet av nagra
dokument, kan kanske just bristen pa dokumentation vara en delforklaring till att
medarbetarna inte upplever nagra effekter. Forsberg (1984) papekar i samband med att
hon diskuterar medarbetarsamtal som kartlaggningsmetod att det &r viktigt att samtalet
dokumenteras skriftligt for att de Gverenskommelser som gors mellan chefen och
medarbetaren ska kunna féljas upp. Hon utvecklar inte detta nérmre, men jag menar att
dokumentation formodligen dels upplevs av samtalsparterna som mer bindande an en
muntlig 6verenskommelse och dels &r |attare att folja upp och stémma av, vilket kanske
leder till effekter i storre utstrackning.

Vad géller tidigare studiers resultat visar Lindgrens (2001) studie att inte i ndgot av de
undersokta samtalen kommer man 6verens om nagra planer infor framtiden eller
formulerar ndgra mal. Detta stammer inte Gverens med mitt empiriska resultat eftersom
det trots allt uppréttas bade befattningsbeskrivningar och handlings- respektive
utbildningsplaner vid en hel del av medarbetarsamtalen, sa nagon total avsaknad av
diskussioner kring kompetens och mal visar mina resultat alltsa inte. Mikkelsen (1996)
redogor for studier vilka visar att medarbetare som hade haft medarbetarsamtal kénde
storre delaktighet i mastyrningsprocessen, var mer tillfreds med mdjligheten att
paverka avdelningens ma och med mojligheten att anvanda sin férmadga och
kompetens, an medarbetare som inte hade haft samtal. Liknande resultat pavisar Schou
(1991) i sin studie. Han menar att personer som hade medarbetarsamtal regelbundet fick
delta mer i malformuleringsprocessen, hade tydligare mal och fick mer aterkoppling pa
mdaen an personer som inte hade den hér typen av samtal. Av mina resultat att doma
har, som tidigare har diskuterats, medarbetarsamtalen inom Aller emellertid inte fatt
sadana konsekvenser for medarbetarna, men jag har inte gjort ndgon jamforelse mellan
de som har haft samtal respektive de som inte har haft samtal. Inte heller har jag haft
riktigt samma effekter i fokus i min undersdkning som Mikkelsen och Schou har haft.



Studierna som Mikkelsen (1996) diskuterar visar &ven att de medarbetare som hade haft
medarbetarsamtal var mer positiva i beddmningen av sin ndrmaste chef, vilken de
upplevde som inspirerande och motiverande och att de var mer tillfreds med
kommunikation och tillit. Hon menar att det finns ett samband mellan medarbetarsamtal
och upplevd psykosocial arbetsmiljo, vilket Gverensstammer med resultaten frén Schous
(1991) studie. Han papekar att medarbetarsamtal bland annat leder till 6kad motivation,
upplevelse av storre engagemang och identifikation med foretaget samt upplevelse av
mer positivt arbetsklimat. Mitt material visar att det &r just i en del av dessa avseenden
som medarbetarna pa Aller upplever de storsta effekterna av medarbetarsamtalen.
Samtalen tycks inte fa ndgra storre effekter i frdga om kompetens och
mal6verensstammelse, men inom omraden som kan relateras till arbetsmotivation
upplever medarbetarnai hogre utstrackning att samtalen far effekter.

Att uppna arbetsgladje, gemenskap, bra relationer och en 6ppen och trevlig arbetsmiljo
och stamning & ju en annan del av Aller:s syfte med medarbetarsamtal, én de tidigare
diskuterade. Detta syfte skainte ses som mindre viktigt an de andra tva vilka kanske | &t
uppfattas som mer 'alvarliga eller mer betydelsefulla. Resultaten av undersdkningen
visar att medarbetarna pa Aller i hog grad instammer i att de tycker att det kandes skont
att sitta ner och hinna prata med sin chef, att fatala om vad de tycker och tanker och att
kénna att det var deras tankar, asikter och funderingar som stod i centrum. Att
medarbetarna inom en organisation uppger att de har erfarenheter av det héar daget i
samband med medarbetarsamtal & minst lika viktigt som att de upplever effekter
betraffande kompetens och mal. Oavsett om jag vander mig till de motivationsteoretiker
som har fokuserat behov (t ex Maslow, 1970 och McClelland, 1985) eller till Maccoby
(1988) som diskuterar manniskans drivkrafter, finner jag stod for att dessa aspekter &r
betydelsefulla for méanniskors arbetsmotivation. Maslow diskuterar kontaktbehov och
uppskattnings- och statusbehov, medan McClelland menar att tva av de behov som &r
viktiga i en organisationsmiljé & behovet av att lyckas samt behovet av social
tillhdrighet. Maccoby kritiserar bland annat behovsteorierna och menar att hans
motivationsteori, vilken bygger pa att manniskans motivation styrs av drivkrafter som
exempelvis samhorighet och mening, & mer anpassad till dagens samhdlle. Fransett
vilken bendmning som véljs ror det sig i grunden om att manniskans motivation styrs av
olika faktorer'®. Dessa faktorer handlar bland annat om att ménniskor blir motiverade av
att kanna samhorighet och ingdi en socia gemenskap. Dessutom behéver manniskor fa
erkdnnande, fa information och kanna att arbetet & roligt och kénns meningsfullt. Pa
detta sétt kan medarbetarsamtal vara och & faktiskt i fallet Aller, ett sétt for en
organisation och for chefer att skapa arbetsmotivation hos sina medarbetare.
Undersokningen visar att medarbetarna upplever att de genom samtalen féar tid till att
sitta ner och prata med sin chef och utrymme till att sta i centrum, vilket bor gagna
arbetsmotivationen.

'8 Darmed menar jag inte att Maccobys motivationsteori inte skiljer sig fran Maslows respektive
McClellands teorier i flera avseenden.
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6 Diskussion

Diskussionsavsnittet inleds med en diskussion kring den metod som har anvants (6.1).
Dérefter foljer en avdutande diskussion (6.2) kring studiens resultat, dar jag aven ger
mina egna tankar och funderingar spelrum.

6.1 Metoddiskussion

Enligt Denscombe (1998) & en nackdel med surveyundersokningar, vilka anvander
metoder som till exempel enkét, att de data som produceras inte ger ndgra detaljer eller
nagot djup i det undersokta amnet. Mitt syfte var inte att studera hur medarbetarsamtal
uppnar de ma som finns uppstallda utan i vilken utstrackning samtalen uppnar malen.
Déarfor anser jag att vad jag formodligen hade vunnit i djup och forstéelse genom att
anvanda mig av en annan metod, som exempelvis intervjuer, hade jag & andra sidan
forlorat i bredd. Att de respondenter som var tankbara for studien var utspridda bade
geografiskt och pa olika foretag inom koncernen bidrog &ven det till att min valda
metod var den mest |ampliga. Foljaktligen menar jag att syftet inte hade kunnat uppnas i
samma utstrackning med nagon annan metod &n en enkatundersokning.

Att en enk&tundersokning var den metod som |ampade sig bast for att uppfylla syftet
med studien hindrar inte att en intervjuunderstkning vore intressant som fortsattning pa
den hér studien. Intervjuer skulle kunna fordjupa forstael sen exempelvis for varfor vissa
effekter uppstar respektive inte uppstar. Detta far emellertid bli ett forslag till vidare
forskning.

Mot enkéten som sadan kan viss kritik riktas. Fragekonstruktionen i fréga 13, 18b, 20
samt 22 & jag s hér i efterhand inte helt nojd med. N&r en respondent inte har satt
nagot kryss framfor ett pastaende kan det innebéra att respondenten tar avstand fran
pastaendet (vilket var min avsikt), men det kan dven innebéra att respondenten bara har
hoppat 6ver pastaendet. Det hade i stéllet varit lampligare med ja- och nejfragor eller en
fragekonstruktion i stil med den i fraga 15 — pa sa sétt hade respondenten ’tvingats' att
ta stéllning.

| fréga 13, vilken behandlar respondenternas forberedelser, utgar flera av pastaendena
fran att respondenten har ett "forra samtal” att referera till. Dessa pastaenden borde
istallet ha formulerats s att de skulle kunna gélla for samtliga respondenter. | fraga 17,
19 och 21 frégas efter huruvida respondenten har fyllt i befattningsbeskrivningen och
handlings- respektive utbildningsplanen. N&r jag nu star med resultaten i min hand
onskar jag att jag istéllet forst hade fragat huruvida diskussioner fordes under samtalet
om arbetsuppgifter, ansvarsomrade, kompetens, ma, planer, utbildning,
kompetensutveckling och liknande. For att sedan darefter fraga huruvida dokument X
fylldesi. Som frégorna stélldes har jag endast fatt svar pa om dokumenten fylldesi, inte
pad om samtalet innehdll diskussioner om ovanstdende aspekter. Anledningen till att
existerande formulering valdes var dels att jag trodde att dokumenten i betydligt hogre
utstrackning fylldes i under samtalen, dels att jag inte reflekterade dver den héar
problematiken.
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For fraga 23 och 24 gdler ett stort internt bortfall, vilket jag tror beror pa att de
respondenter som i fraga 21 har svarat att de inte fyllde i ndgon utbildningsplan och
foljaktligen inte skulle besvara fraga 22, har trott att de inte heller skulle svara pa fraga
23 och 24, eftersom aven de behandlar utbildningsplaner. Min tanke var dock att
respondenten oavsett ifylld utbildningsplan vid senaste samtalet eller g skulle svara pa
fraga 23 och 24. Instruktionerna borde ha varit tydligare. | instruktionen till fraga 32
borde det ha forklarats att mer an ett alternativ far anges. P4 s sétt hade jag &ven
kommit & attityden till medarbetarsamtal hos de respondenter som endast har haft ett
samtal.

Slutligen kan enkéten kritiseras for att endast fraga efter resultat och effekter som ingar i
Aller:s syfte med medarbetarsamtalen. Givetvis skulle det vara intressant att &ven utreda
om samtalen far nagra andra effekter dn dessa, men det var inte det som var syftet med
den har studien.

6.2 Avslutande diskussion

Pa Svenska Aller ab borjade medarbetarsamtal inforas for ungefér tre ar sedan, vilket
skedde pa ett valdigt genomtankt sétt. Genom en grundlig utbildning och ett omfattande
och ambitiost utbildningsmaterial gav Aller béde chefer och medarbetare goda
forutsattningar for att kunna gain i samtalen va forberedda pa vad det & som véntar.
Den utforliga medarbetarsamtalsfolder som togs fram av Aller for att fungera som ett
stéd infor och under samtalet har utgjort ett komplement till utbildningen och
utbildningsmaterialet och pa detta sitt har Aller lagt en god grund for att
medarbetarsamtal en inom organisationen ska fungera pa ett bra sétt och uppna sitt syfte.

Det far ses som ett gott betyg for Aller att undersokningen visar att deras material har
nétt ut till medarbetarna pa sa sétt att de har tagit del av materialet, anvant sig av det
infor samtalen och &ven i hog utstrackning foljt de réd, ramar och anvisningar som ges
for hur medarbetarsamtalen bor férberedas och planeras och for var de bér aga rum.
Som tidigare har diskuterats &r detta, att inom en organisation definiera och diskutera
samtalens syfte samt att definiera vilka ramar som ska géla for samtalen, nagot som
rekommenderas i atskilliga handbocker. Det & samtidigt ndgot som tidigare forskning
har visat inte stammer med de medarbetarsamtal som &ger rum ute i olika
organisationer. Det ar darfor gladjande att Aller i dessa avseende har foljt de rad som
ges i handbtcker och av forskare och dessutom har lyckats félja réden pa ett sadant sétt
att det har fatt genomslag hos medarbetare och chefer i valdigt stor utstréckning.

Understkningen visar att denna satsning pa utbildning och material, inte bara har gett
genomslag sétillvida att medarbetare och chefer foljer de praktiska ramar som bor gélla
for samtal av den har typen. Satsningen har dven fatt genomslag i det avseendet att
medarbetarna gér in i samtalen med positiva kanslor som forvantan och malinriktning
och att de &ven efter samtalen menar att de upplevde samtalet som positivt. Allt detta
sammantaget menar jag & en mycket bra borjan pa och en god grund for att
medarbetarsamtal skafungera. Det & aven intressant att kunnalégga fram resultat som i
dessa avseenden stér i kontrast till tidigare studiers ibland nedsl dende resultat.
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Fragan som instdller sig & naturligtvis varfor enk&undersokningen visar att
medarbetarna, trots det som har diskuterats ovan, inte i ndgon hogre utstréackning
upplever nagra effekter vad géler kompetens och madverensstammelse. Enligt
handbockerna & det just for att uppna bland annat sddana effekter som
medarbetarsamtal anvands. En del av den tidigare forskning som har diskuterats har
dessutom visat att handbockerna inte malar upp en dromvérld utan att effekter av den
héar typen faktiskt har uppnatts i olika organisationer. Varfor upplever da inte
medarbetarna pa Aller dessa effekter?

Anledningen, eler snarare anledningarna, till att effekter i frdga om synliggorande,
tillvaratagande och utveckling av kompetens samt i fraga om maldverensstammelse inte
upplevs av medarbetarna i nagon storre utstrackning, kan jag inte dra nagra sikra
slutsatser om utifran mitt material. Det hindar emellertid inte att jag har tankar och idéer
om vilka orsakerna ar.

En viktig faktor tror jag & tiden. For att uppna resultat och effekter krévs det tid, inte
minst ndr det gdller foreteelser som kompetens och kompetensutveckling.
Medarbetarsamtal borjade visserligen infoéras pa Aller for tre & sedan, men det har skett
successivt och som har visats i analysen av det empiriska materialet har medarbetarna i
genomsnitt endast haft ett medarbetarsamtal. Det vore naivt att tro att medarbetarsamtal
kan astadkomma sadana underverk att medarbetarna efter ett enda samtal upplever att,
exempelvis deras motivation till kompetensutveckling har forandrats eller att de har fatt
sitt utbildningsbehov tillfredsstallt som en foljd av samtalet. En annan bakomliggande
faktor vilken hor ihop med tidsaspekten &r regelbundenheten. Att det i de flesta fall gar
mer an ett ar och till med i mangafall mer an ett och ett halvt & mellan samtalen for de
som har haft mer &n ett samtal, tror inte jag kan ha annat en negativa konsekvenser for
vilka resultat och effekter som medarbetarna upplever. | samband med detta & det
intressant att vanda tillbaka till den empiriska analysen dér det konstaterades att
medelvardena for de variabler som méter resultat och effekter i de flesta fall var nagot
hogre for de respondenter som hade haft fler @n ett samtal, an for de som bara hade haft
ett.

Ytterligare en aspekt av vikt & personalavdelningensroll. Som tidigare har redovisats &r
policyn att inte’ agera polis’, men jag menar att i vissa avseende maste det formodligen
till en del kontroll for att f& samtalen att fungera béttre. Med nagon form av kontroll
skulle troligen medarbetarsamtal verkligen komma till stand i hogre utstrackning och
dessutom genomforas mer regelbundet utan allt for 1ang tid mellan varje samtal.

Vad gdler innehdllet i samtaen & det svart for personalavdelningen att paverka
(férutom med hjé p av utbildning och information, vilket de redan gor) eller kontrollera,
eftersom ett medarbetarsamtal ska vara ett samtal i fortroende mellan chefen och
medarbetaren som stannar dem emellan. Istéllet for kontroll frén personalavdelningen
menar jag att samtalen bor dokumenteras i hogre utstrackning én vad de gor idag.
Aller:s tanke med att en befattningsbeskrivning och en handlings- respektive
utbildningsplan ska fyllas i under samtalet & inte als fel. Givetvis kan det finnas
situationer nér sainte & nodvandigt av olika orsaker. Inte heller ska dokumentationens
roll forstoras upp pa ett sddant sétt att det inverkar negativt pa samtalet eller hammar
diskussionen mellan chefen och medarbetaren. Som jag har funnit visst stoéd for i
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litteraturen leder dokumentation troligen till att Gverenskommelser tas mer pa alvar och
dessutom kan uppfoljning goras i hogre utstréackning. Dettakan i sin tur ledatill resultat
och effekter i hogre grad.

Det ar viktigt att inte glomma bort att en av de effekter som medarbetarsamtalen pa
Aller syftar till, i relativt hog grad uppnas. Medarbetarna tycker att det & skont att fatid
till att sitta ner med sin chef och hinna utbyta tankar och funderingar och att for en stund
fastai centrum, vilket & nog sa viktigt som effekter i fraga om exempelvis kompetens.
Kanske & det i avseenden som har att gora med arbetsmotivation som medarbetare
oftast upplever att samtalen har en forandrande effekt — kanske & det dessa "andra
kvaliteter” som medarbetarsamtalen har.

Slutligen vill jag poangtera att det & viktigt att Aller bygger vidare pa alt det som
fungerar bra med medarbetarsamtalen och fortsétter arbeta pa den grund som lagts till
valfungerande medarbetarsamtal. Det &r viktigt att ta vara pa den positiva syn pa
samtalen som finns hos medarbetarna. De tycker att det & bra att medarbetarsamtal
finnsi organisationen och de vill gérnafortsétta att ha samtal med sin chef. Det kan inte
vara nagot annat an ett uttryck for att det finns en tro pa medarbetarsamtal och for att en
hel del gott trots allt kommer ut av medarbetarsamtalen. Det & nagot att bygga vidare
pa infor framtiden och som i langden kan leda till att mélen med medarbetarsamtalen
uppnasi sin helhet.
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