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De anstélldas trivsel pa arbetsplatsen ar oerhdrt viktig for att
de skall fungera optimalt och bidra till organisationens 16n-
samhet. D4 ménga individer &r stressade och sjukskrivning-
arna Okar i dagens arbetsklimat anser vi det vara relevant att
undersoka om positiv paverkan kan ske med pedagogiska
hjalpmedel.

Syftet med uppsatsen var att analysera en medarbetarun-
dersékning som ett medel for organisationsutveckling inom
omrddet arbetsklimat pd ett stort foretag. For att detta syfte
skulle kunna uppnas valdes en studie av kvalitativ empirisk
art med dokumentstudier, en icke-deltagande observation
och semistrukturerade intervjuer.

Studien visade att medarbetarundersdkningen bestod av att
de anstdllda forst skulle besvara en enkét och utifrdn enka-
tens resultat diskutera fram Idmpliga handlingsplaner. Detta
arbete har 1 stort fungerat tillfredsstdllande. Dock har under-
sOkningen varit behdftad med nagra brister. Eftersom de
anstéllda &r olika med skilda tankebanor har undersokning-
en upplevts som mer eller mindre pafrestande. Vidare visa-
de studien att medarbetarundersokningen fick olika inne-
bord beroende pé vilket organisationsteoretiskt synsétt som
applicerades péd den aktuella foretaget. Det var av stor bety-
delse att hela den aktuella situationen blev klarlagd mellan
det aktuella foretaget och den konsult som anlitats innan
forandringsarbetet sattes igang. Studien dskadliggjorde dven
att goda organisatoriska insatser savél som ekonomiska me-
del var forutsattningar for ett lyckat forandringsarbete.

Da det rader ohilsa pa manga arbetsplatser anser vi dessa
verktyg vara effektiva och intressanta for vidare studier och
kan pa sé vis ligga till grund for fortsatt forskning.

Organisationsutveckling, surveyundersokningar, enkéter,
handlingsplaner, arbetsgrupper, klimatundersokningar, ar-
betsklimat, hdlsa och motivation.
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1 Problemomrade

1.1 Inledning

Det viktigaste malet for en vinstdrivande organisation &r att vara 16nsam. Arbetet med
att gdra en organisation l16nsam bedrivs pd manga fronter. Ett led i detta arbete 4r att
framja utvecklingen av arbetsklimatet. D4 medarbetarna mér bra och trivs leder detta i
forlangningen till att de gor ett béttre arbete och forhoppningsvis knyter nya kunder till

sig.

Kartldggning av arbetsklimat dr i dagens arbetsliv en vanlig foreteelse och kan ses som
ett sitt att minska kostnaderna for organisationers sjukfranvaro. En sadan kartliggning
ar intressant for oss som blivande personalarbetare da vi troligtvis kommer att komma i
kontakt med liknande undersdkningar. Vi vill alltsé skaffa oss mer kunskap om organi-
sationsutveckling och arbetsklimat d& vi tror att detta pa ett bra sitt forbereder oss for
vara blivande yrken. I generella drag dr det intressant att undersoka arbetsklimat dé ett
bra arbetsklimat kan anvindas till att vidareutveckla hela organisationen. Pé sa vis kan
en ansats som syftar till att utveckla arbetsklimat ses som ett medel for organisationsut-
veckling. Vi finner det intressant att se pa en arbetsklimatundersdkning som ett pedago-
giskt hjdlpmedel 1 en organisationsutveckling.

Denna studie har genomforts pa ett foretag, vilket vi fortsdttningsvis bendmner som
Foretaget. Den organisationsutveckling vi har valt att studera bendmns av Foretaget som
medarbetarundersokningen, dir mélet dr att sinka den vanliga sjukfrdnvaron samt sjuk-
frdnvaron for langtidssjukskrivna med 0,5 procent. Foretagets tanke med medarbetarun-
dersokningen &r att hitta brister i arbetsklimatet som de sedan ténker atgidrda. Foretaget
vi har valt att studera har genomfort en kartliggning av arbetsklimatet genom en enkat-
undersokning (for enkét se bilaga 4 och for utfoérligare behandling av enkét se 1.6.2).
Genom kartldggningen kan kunskap erhéllas om hur medarbetarna mér samt vilka mgj-
ligheter de har for att utvecklas 1 Foretaget. Medarbetarundersdkningen ar ett led 1 ett
overgripande hilsoarbete som stindigt pagér i Foretaget.

1.2 Bakgrund

Vi har via kontakter pa Foretaget fatt information om en pagéende organisationsutveck-
ling 1 vilket vi har haft tva kontaktpersoner. Foretaget har verksamhet pa flera orter i
Sverige men &r dven vérldsomspannande och verkar inom verkstadsindustrin sedan
1800-talet. Foretaget har under viren 2004 genomfort en medarbetarundersdkning med
sina 2000 anstéllda for att fraimja arbetsklimatet och Foretagets fortsatta utveckling. Alla
anstillda, medarbetare som chefer, dr sdledes involverade och delaktiga i medarbetarun-
dersokningen.

Medarbetarundersokningen startade i december 2003 och syftar till att uppritta hand-
lingsplaner som ska vara klara den 30 juni 2004. En tidigare undersékning genomfor-
des med hjélp av samma konsult, men denna undersékning lag fel i tiden och fick dér-
med ingen bra aterkoppling. Syftet med medarbetarundersokningen &r att f4 information



om hur alla anstéllda ser pd Foretaget, sitt arbete, sin chef, sina arbetsforhallande samt
sin hélsa. Medarbetarundersokningen skall genomf6ras for att sedan mojliggora konkre-
ta atgirder pa ledningsniva och arbetsgruppsniva.

For att ldsaren lattare ska fa en Overblick av hur medarbetarundersdkningen &r upp-
byggd kommer vi nedan att presentera en dversikt och i den visa vilka delar vi fokuserar
pa. Det kontinuerliga hilsoarbetet ger upphov till medarbetarundersdkningen och be-
ndmns av Foretaget som hilsoprojektet. I var studie kommer hilsoprojektet och det vi
kallar hilsoarbete att jamstdllas. Foretagets hilsoprojekt inbegriper en relativt nyutveck-
lad hilsopolicy (1.6.5). Med enkiten som grund skall cheferna sedan med sina arbets-
grupper fora en diskussion kring resultatet. Denna diskussion skall sedan ligga till grund
for vidare utveckling av arbetsklimatet i organisationen genom upprittande av hand-
lingsplaner. Dessa upprittas av samtliga individer i arbetsgruppen, ddr medlemmarna
bestar av ett antal medarbetare och en chef. For att forenkla uppréttandet av handlings-
planer har HR-avdelningen (Human Resource) utbildat de 100 cheferna, som &r ansva-
riga for inrapporteringen av handlingsplanerna. Vi kommer dock att fokusera pa enkéten
och upprittandet av handlingsplaner. Vi dr saledes inte intresserade av enkitresultatet
och hur detta anvinds utan vigen fram till resultatet samt vad som gors av resultatet det
vill sdga handlingsplanerna.

Kontinuerligt hilsoprojekt

X

Medarbetarundersokning 2004 med metodiken i fokus \

Enkit tera resultatet.

HR utbildar chefer i att han-

Resultat, vilket vi inte tdnker
behandla

............. Diskussioner kring resultatet/
Upprittande av handlingsplaner \

Figur 1 Oversikt éver den analyserade organisationsutvecklingen.

Mot ovanstdende bakgrund har vart intresse och engagemang véckts for att genomfora
denna studie, vilken huvudsakligen ér till for att vi som studenter skall utdka var kun-
skapsbas och dr sdledes inte ett uppdrag frdn Fortaget. Dock dr var ambition att studien
dven ska kunna vécka tankar hos individer pd Foretaget, vilka har bett att fa ta del av var
studie. Trots att vi inte har fatt ett formellt uppdrag av Foretaget har HR-avdelningen pa
grund av kommande projekt ett intresse av att veta hur medarbetarundersdkningen har
uppfattats 1 organisationen.

Battre
arbets-
klimat




1.3 Syfte och fragestallningar

Var uppsats syftar till att analysera en medarbetarundersokning som ett medel for or-
ganisationsutveckling inom omrddet arbetsklimat pa ett stort foretag.

Utifrdn ovanstaende syfte har foljande forskningsfrdgor formulerats.
e Hur dr medarbetarunders6kningen beskaffad?
e Vilka upplevelser har de anstéllda av medarbetarundersdokningen?
e Vad innebédr medarbetarundersdkningen organisationsteoretiskt sett?
e Vilka forutsittningar finns det for ett framgangsrik genomférande av
medarbetarundersdkningen?

Vi motiverar dessa fyra frigor med att de knyter an till varandra samt att studien f6rlo-
rar sin helhet vid uteldmnandet av ndgon av dessa fragor. Vi har valt att inte ytterligare
begrénsat oss till delar av medarbetarundersékningen da vi tror att vi har stérre nytta av
en helhetsbild infor framtiden. Om vi uteslutit vissa delar av undersdkningen hade dessa
da ryckts ur sitt sammanhang. Dock har vart tillvigagingssitt medfort att denna uppsats
ar av stor omfattning.

1.3.1 Avgransning

Vi har behandlat organisationsutveckling endast utifrdn Foretagets medarbetarunder-
s6kning, med dess olika moment sdsom arbete med enkéter, handlingsplaner samt atti-
tyder till dessa. Foretaget har tagit in anbud fran konsulter, vilka utarbetat forslag pa hur
en surveyundersokning skulle kunna ha utformats. Vi har inte tagit kontakt med Foreta-
gets konsult som 1 huvudsak utarbetat undersdkningen dé vi har foredragit att se det hela
utifran Foretagets perspektiv samt att vi har varit tvungna att begrénsa oss. Vi har inte
heller tankt analysera det tillvigagangssitt pd vilket enkéten kom till. Vilka konsekven-
ser en surveyundersokning som sadan har anser vi dock faller inom ramen for vart syfte
att diskutera.

1.4 Pedagogisk relevans

Déa vi studerar medarbetarundersokningen som ett medel for organisationsutveckling
finner vi att vér studie ligger inom det pedagogiska omradet. Pdverkan och utveckling ar
viktiga begrepp som synliggors 1 medarbetarundersokningen, vilka vi tycker har peda-
gogisk relevans. Genom medarbetarundersokningen ges organisationsmedlemmarna
utrymme att paverka och sedan &r det upp till Foretagets ledning att tillvarata individer-
nas dsikter for att utveckla Foretaget i onskad riktning.

Arbetsklimat och hilsa dr av stor betydelse for individers vilja att pdverka och utvecklas
och har pa sé vis pedagogisk relevans. Vi dr medvetna om att studien vid behandling av
arbetsklimat och hilsa drar lite t ett psykologiskt perspektiv. Arbetsklimatet dr dock av
stor betydelse for att fordndra en organisation i rétt riktning och studien kan vara en
hjdlp for besluten om vilka atgérder som behdvs.



Déa Foretaget bedriver ett kontinuerligt hédlsoarbete och ser medarbetarundersékningen
som ett led 1 att forbattra hdlsan inom Foretaget engagerar detta undersokningsobjekt
oss bada.

1.5 Disposition

Uppsatsen inleds med en presentation av problemomrédet. I detta kapitel ryms inled-
ning, bakgrund, syfte och fragestéllningar samt pedagogisk relevans. For att underlitta
for lasaren presenteras hir dven undersokningsobjekt. Den presentation som hér sker ar
resultatet av empirisk forskning pé Foretaget sa som dokumentstudier, en informantin-
tervju samt en observation. D4a undersokningsobjektet presenteras av praktiska skil
innan metodkapitlet hdnvisas l4saren till detta kapitel da funderingar finns om tillviga-
gingssittet. Kapitel tre utgdrs av en teoretisk referensram och pa denna foljer resterande
delar av resultatredovisningen. Efter resultatredovisningen tas forskningsfragorna ater
upp till diskussion, i vilken kopplingar mellan teoridelen och resultatredovisningen
gors. Slutligen avslutas uppsatsen med en metoddiskussion och nagra slutord. Detta
uppldgg har valts fOr att ldsaren littare ska folja arbetsgdngen och pa ett tidigt stadium
na en forstaelse for undersdokningsobjektet.

1.6 Undersokningsobjektet

For att ldsaren léttare ska fa en 6verblick over var studie samt dé vi delvis startat 1 empi-
rin faller det sig naturligt att redan hér redogora for vart undersdkningsobjekt. Vi kom-
mer nu att redogora for metodiken 1 medarbetarundersokningen, som vi tilldgnat oss via
dokumentstudier, en informantintervju samt ett tillfdlle da vi observerade en utbildning
for chefer 1 att hantera resultatet med sina arbetsgrupper. Vid intresse av tillvigagings-
sattet hinvisas ldsaren till metodkapitlet. Vi kommer nedan att behandla var forsta
forskningsfraga.

e Hur 4r medarbetarundersokningen beskaffad?

1.6.1 Informationsspridning

Informationskampanjen om medarbetarundersokningen har pagatt under januari och
februari 2004, i1 vilken HR-avdelningen har informerat chefer, som i sin tur har informe-
rat sina medarbetare. Systematiska pdminnelser har dven gétt ut till cheferna om att in-
formera sina arbetsgrupper.

1.6.2 Enkéten

Den omfattande enkiten (bilaga 4), vilken bestar av 53 fragor, har utarbetats av konsul-
ten 1 samrad med de ansvariga for medarbetarundersokningen pa Foretaget. Projektleda-
ren for medarbetarundersékningen pa Foretaget har tillsammans med en expert pd om-
radet hilsa, utarbetat fragor angdende hélsa, vilka tillsammans utgér grunden for ett
hilsoindex. Dessa frdgor ligger inom ramen for de 53 frdgorna och benimns som H-
fragor (bilaga 4).



Vid besvarandet av enkéten har de anstillda kunnat vélja mellan pappersenkat eller svar
direkt via vederbdrandes e-mail. Cirka 1200 individer har besvarat enkédten via Internet
och 800 personer har svarat via utskriven pappersenkét. Pappersenkiten har fraimst an-
vénts av medarbetare som arbetar pa verkstadsgolvet och som inte har naturlig tillgang i
arbetet till dator.

Enkéten &r uppbyggd kring 14 dimensioner. Dimensioner ér fortroende / resultatorien-
tering, respekt, samarbete, delegering/pdaverkan, dterkoppling av arbetsinsats, intern
information, helhetssyn, mal, kompetensutveckling, 14tt att f4 saker genomforda, plane-
ring/uppfoljning, personal och miljofragor, fordndringsattityder samt Foretagets kdrn-
véirden. Bland dessa 14 dimensioner dterfinns ocksa fyra nyckelomraden vilka &r kursi-
verade ovan. Dessa nyckelomriden dr av sérskild betydelse for arbetsklimatet i Foreta-
get. Bland frdgorna finns dven 11 stycken som behandlar kritiska omraden som har ett
statistiskt bevisat samband med lonsamhet. Dessa kritiska frdgor benimns som C-
fragor.

Enkéten har en femgradig svarsskala med svarsalternativen Ja-fungerar utmairkt”, »Ja-
fungerar bra”, ”Varken ja eller nej”, ”Nej-bor atgidrdas”, "Nej-ska absolut atgirdas”.
Svarsalternativet Vet ej” finns med, men vid detta svar riknas inte individen med i
sammanstéllningen av den specifika fragan. Svaren 1 enkiten rdknas sedan om till en

niogradig skala for att sékra anonymiteten samt for att gora det hela hanterbart.

For att medarbetarundersokningen ska vara helt anonym, presenteras resultatet i grupp-
rapporter. Aven om undersdkningen inte ir tinkt som ett individverktyg, kan den en-
skilde sjdlv ta tag i sin situation genom att hon eller han skriver ut sina svar pa hilsofra-
gorna och sedan diskuterar detta med sin chef vid ett individuellt planerings- och ut-
vecklingssamtal. For att en avdelning eller en arbetsgrupp skall f4 ut en grupprapport
krévs att de dr minst fem till antalet. Om sa inte &r fallet blir det istdllet en summerings-
rapport, forutsatt att det finns tre eller fler undergrupper med minst tio respondenter.

Varje frga har ett normvérde, vilket kan vara olika fran fraga till fraga. Normvérdet stér
for vad som ér “normalt”. Om en grupp ligger under normvirdet, krivs dtgirder i olika
utstrdckning. Normvérdet dr olika hogt beroende péd fragans kénslighet, men det vanli-
gaste normvirdet dr sex. Exempel pa en kinslig fraga &r huruvida arbetsplatsen ar fri
frdn mobbning. Denna fraga tenderar ménga att svara hogt pa. Detta faktum, samt att
mobbning inte ska tolereras, medfor att normvérdet ligger hogt. Vid ett virde pa atta
eller lagre rekommenderas av konsulten diskussion i arbetsgruppen samt lampliga at-
géirder ddrefter. Eftersom ménga inte &r ndjda med sin 16n och tenderar att svara gt pa
denna fradga, dr normvérdet hir endast fyra. Utifran de kritiska frdgornas normvirden
riknas ett ESI-virde ut (Employee Satisfaction Index), vilket dr ett virde som visar pa
de anstélldas tillfredsstillelse (jamfor 4.1.6).

1.6.3 Chefsutbildning 1 upprittande av handlingsplaner

Utbildningen for chefer i att uppritta handlingsplaner holls av representanter fran HR-
avdelningen, vilka kallade sig sjdlva HR-representanter. HR-representanterna under-
strok betydelsen av att utarbetandet av handlingsplaner skall ske genom en dialog mel-
lan arbetsgruppens samtliga medlemmar. Detta arbete skall alltsd inte ses som en upp-
gift enbart for cheferna, &ven om det dr dessa som ansvarar for arbetet. Handlingspla-



nerna ska vara upprittade och inrapporterade av cheferna senast den 30 juni 2004. Detta
upplevdes av manga chefer som ett stressmoment och dérfér menade ménga av dem att
det giller att inte 6verdramatisera och att hélla det hela pa en hanterbar niva. Cheferna
upplystes om att kontakta HR-avdelningen om det rdder oklarhet angdende tolkningen
av resultatet eller om cheferna har ett icke-tillfredsstillande resultat. Cheferna rekom-
menderades att avsitta tre timmar med sin arbetsgrupp for gruppdiskussion av resultatet
samt upprittande av handlingsplaner. Dock menade HR-representanterna att denna
gruppdiskussion kan ta mer eller mindre tid och for att effektivisera och styra upp dis-
kussionen kommer en bordsordforande att utses i varje arbetsgrupp. Dock far inte den
formella chefen utses till bordsordférande.

Utbildningen avrundades med en diskussion kring tillvigagingssittet. HR-represent-
anterna menade att det finns dven andra sitt att uppritta handlingsplaner p4, sa linge
styrkor och svagheter identifieras. Slutligen informerades cheferna om att en systema-
tisk pdminnelse kommer att gd ut om att handlingsplanerna ska vara klara den 30 juni
2004.

1.6.4 Upprittande av handlingsplaner

For att ta fram handlingsplaner borjar arbetsgrupperna och dess chefer med att identifie-
ra styrkor och svagheter. De styrkor som é&r viktigast sammanfattas och skrivs ner till-
sammans med hur dessa styrkor ska bibehallas. Detta fors sedan Gver till handlingspla-
ner. Nista steg ar att analysera problemomraden. Arbetsgrupperna med dess chefer letar
bland nyckelfragor inom nyckelomrédena och forsoker utskilja kritiska fragor (1.6.2).
Utifran dessa identifieras och viljs maximalt fyra problemomraden ut. Om hilsa upp-
levs som ett problemomride bor detta finnas med. For att identifiera 6vergripande orsa-
ker till problemomraden sker sedan en brainstorming, dér post-it-lappar delas ut till alla
1 arbetsgruppen. Post-it-lapparna struktureras upp sé att nagra dvergripande orsaker kan
urskiljas. En ny omging med post-it-lappar delas ut och nu ska arbetsgrupperna foresla
konkreta atgérder kopplade till problemomradena. Syftet med post-it-lappar &r att alla
ska tvingas tdnka till, samt att alla asikter skall komma fram. Om detta sker muntligt, &ar
risken stor, att de som inte dr sd frisprakiga inte kommer till tals. Kommentarerna pa
post-it-lapparna fors sedan dver pa ett stort arbetsblad. Aven atgirdsforslag till foretags-
ledningen ryms pé det stora arbetsbladet. Det kan handla om fragor som ror till exempel
Foretagets mal. Denna process kallas for Work Sheet Processen (WSP), dér arbetsgrup-
pen pa ett strukturerat sitt diskuterar sitt resultat i medarbetarundersdkningen. Det forsta
maélet dr en atgérdsplan med tydlig ansvarsfordelning och tidsplanering. Vid nédsta me-
darbetarundersokning ska effekten av de atgérder som genomforts foljas upp.

Niér dterkopplingen med arbetsgruppen ar klar, anvénder chefen det webbaserade upp-
foljningsverktyget” for att bekrifta att denna del dr genomford samt for att redogora for
hur handlingsplanen ser ut.

1.6.5 Halsoprojektet

Foretagets overgripande och kontinuerliga hélsoprojekt syftar till att ge individerna ett
friskare arbetsliv samt en okad livskvalitet. Hilsoprojektet har paverkat utformningen
av medarbetarunders6kningen genom att vissa fragor &r kopplade till individens hilsa.
Inom hélsoprojektet ryms en rad olika underprojekt och aktiviteter for medarbetarna 1



Foretaget, vilka syftar till att forbéttra arbetstagarnas hilsa. Dessa aktiviteter och projekt
fokuserar pa bade arbetsklimat och fritid. Foretaget anser att det dr viktigt med ett 6m-
sesidigt engagemang mellan organisationen och individen. Individen maéste sjilv ta an-
svar for sin situation medan Foretaget méste vara lyhort infor individens behov.

Foretaget har dven ett krav i Arbetsmiljolagstiftningen att uppfylla. Kravet syftar till ett
kontinuerligt forebyggande arbete med hilsoproblem. Foretaget uppfyller inte kravet
idag men menar att det finns en vilja och intention att gora detta framdver. Hilsoprojek-
tet utgor harvidlag en viktig del (Observation av utbildningstillfille, 2004-03-22).

Med sin satsning pa forebyggande hdlsoarbete vill Foretaget skapa minskade kostnader
for sjukfranvaro, hogre produktivitet genom friskare, mer motiverade och engagerade
medarbetare samt bdttre image for att fi en attraktivare arbetsplats. For Foretaget ér
arbetsklimatet ett konkurrensmedel.

Det dr viktigt att genomfora kontinuerliga utvirderingar av klimatet och att gora sa &r
dven ett mal for Foretaget. Hilsoprojektet och medarbetarundersokningen ar inslag i
Foretagets vision om vad de vill dstadkomma, dar medarbetarens aktiva roll sitts i fo-
kus.

2 Metod

Metodkapitlet utgors av tre avsnitt, dar det forsta behandlar de metodologiska utgangs-
punkterna. I det andra avsnittet redovisar vi vart tillvigagéngssitt vid genomforandet av
undersokningen. Det tredje avsnittet behandlar de kvalitetsaspekter vi tagit i beaktande
vid genomforandet av studien.

2.1 Utgangspunkter

2.1.1 Forforstaelse

For att ldasaren ska forsta vilka subjektiva uppfattningar som kan ha legat till grund for
utforandet av var studie kommer vi nu att redogora for var forforstaelse. Ingen av oss
har i praktiken nigon tidigare erfarenhet av hur ett organisationsutvecklingsarbete med
avseende att forbittra arbetsklimatet kan gé till. Av denna anledning gick vi bada in
med Oppna sinnen for detta undersokningsobjekt. Dédremot har en av oss haft fordelen
av att arbeta med Foretaget tidigare och har pa sé vis tilldgnat sig en 6verblick av hur
organisationen ir uppbyggd samt dven lart kidnna en del av intervjupersonerna. Detta
tror vi kan ha bidragit till att arbetet med Foretaget gatt smidigare men samtidigt &r
medvetna om att detta kan ha fargat resultatet nagot.

2.1.2 Metodologisk ansats

Eftersom studiens syfte dr att genomfora en analys av Foretagets medarbetarundersok-
ning anser vi att en kvalitativ datainsamlingsmetod #r den mest limpliga. Overgripande
kan konstateras att kvalitativ forskning &r en dppen strategi till skillnad fran den kvanti-



tativa, 1 vilken forskaren inte dr delaktig i sjdlva undersokningen. Den kvalitativa meto-
den ger oss insikt och forstaelse for de anstdlldas upplevelser av medarbetarundersok-
ningen. Da denna undersokning dger rum i en viss miljo, nimligen pa Foretaget, anser
vi en kvalitativ studie ar ldmplig (Bryman, 2002).

Bryman (2002) menar att en induktiv syn dr ndra besldktad med kvalitativ forskning. Vi
finner det dock behéftat med vissa svarigheter att redogora for vilken ansats vi anvander
oss av. [ vér studie kan vi urskilja inslag av bade induktiva och deduktiva ansatser. Vi
har anvint oss av en induktiv ansats sa till vida att vi i huvudsak startat i empirin. Vi har
inledningsvis tagit del av material och information fran Foretaget samt genomfort en
informativ intervju med var forsta kontaktperson. Parallellt med detta har vi dock sokt
och funnit litteratur, vilken vi har kunnat applicera pd vir empiriska studie. Da vi be-
handlat vara empiriska data har vi utgatt fran var teori och séledes varit deduktiva. Nar
vi successivt har omtolkat var teori och empiri under forskningsprocessens gang har vi
nirmat oss det abduktiva forhéllningssittet att arbeta (Alvesson och Skoldberg 1994).

2.1.3 Datainsamlingsmetoder

Med tanke pa att vi har &mnat studera ett utvecklingsarbete som i flera steg, har vi fun-
nit en kombination av dokumentstudier, intervjuer och i viss min observationer, vara
det basta tillvigagangssittet for oss. Med dessa datainsamlingsmetoder har vi nidrmat
oss metodiken for en fallstudie. Merriam (1994) menar att fallstudien r ett sitt for fors-
karen att skaffa sig djupgdende forstaelse for en specifik situation. Fallstudiens fokus
ligger pa processen mer én pa resultatet, vilket vi anser vara viktigt, eftersom vi kommer
att fokusera pa processen snarare dn pd resultatet av en organisationsutveckling. Vi ar
dock forsiktiga med att beskriva vér studie som en ren fallstudie, d& vi kdnner att tids-
ramen och vart syfte sétter granser for hur djupt vi kan ga in pa det aktuella omrédet.

2.1.3.1 Dokumentstudier

Med hjilp av dokumentstudier har vi kunnat fa en 6versiktlig forstaelse for hur medar-
betarundersokningen fungerar i praktiken. Denna forstielse, samt véra teoretiska kun-
skaper, har legat till grund da vi utformat véra intervjuguider infor de intervjuer som
genomforts 1 den senare delen av var studie. Vi har dven varit medvetna om att de do-
kument vi studerat inte utformats i ett forskningssyfte utan mer som handbok for de
personer som ska driva undersokningen vidare. De dokument vi studerade inneholl allt-
sa undersokningens tillvigagéngssétt sdsom tidsramar, deltagare, ansvariga for under-
sOkningen, enkédten samt mallar for utarbetande av handlingsplaner. Merriam (1994)
menar att dokumentstudier dr 1dmpliga om dokumenteten innehaller information som é&r
relevant for studiens fragestdllning samt om information kan nas pa ett praktiskt och
systematiskt sdtt. Da metodiken redan var utarbetad kunde vi tillgodogora oss de doku-
ment vi fick av Foretaget pa ett systematiskt sétt i borjan av var studie.

2.1.3.2 Intervjuer

Vi har framst anvént oss av semistrukturerade intervjuer for att vi ville fa en djupare
forstaelse for respondenternas upplevelser av medarbetarundersékningens metodik. Vi
har haft en fardig lista med dmnen som behandlats samt frdgor som besvarats. Vi an-
vinde oss dven av tolkande fragor, dir vi sjdlva omformulerade intervjupersonernas
svar, exempelvis ”du menar alltsé att...” (Kvale, 1997). Vidare har vi forsokt vara flex-



ibla géllande @mnenas ordningsfoljd samt tillata utveckling av idéer och tala mer utfor-
ligt om det som tas upp av den intervjuade, vilket ocksd Denscombe (2000) betonar
vikten av. Vid denna grad av struktur kunde vi halla oss till det problemomréde vi ville
undersdka, medan vi samtidigt gav utrymme for de intervjuades asikter.

Enligt Denscombe (2000) och Bell (2000) &r det viktigt att intervjun dger rum i en
ostord och avskild miljo, samt att den intervjuade kénner sig trygg i denna miljo. Vi
uppfattade de intervjuade som trygga i miljon, da intervjuerna genomfordes i Foretagets
egna lokaler. Vissa intervjuer genomfordes pa intervjupersonernas egna kontor medan
andra genomf6rdes i mindre konferensrum.

2.1.3.3 Observation

Var ambition med var observation var inte att delta, da detta inte ar intressant utifran
vart syfte. Vi har observerat Foretaget vid ett tillfélle, dd vi har fitt en insyn i hur che-
ferna ska instruera sina arbetsgrupper och tillsammans med dessa hantera resultatet och
pa sd vis uppritta handlingsplaner, vilket vi anser bidrar till en 6kad trovérdighet infor
denna studie. Denscombe (2000) tar upp deltagande observation och asyftar att denna
kan producera kvalitativa data. Trots att vi inte deltog utan endast iakttog menar vi att vi
producerade kvalitativa data, da vi var ute efter att skapa en forforstielse for hur meto-
diken upplevdes. Vi har sdledes anvint oss av en icke-deltagande observation, i vilken
inget observationsschema har ingétt. Var observation liknar relationen observatér-
deltagare som Merriam (1994) tar upp, dér forskarens observation ar kidnd for en grupp
som ger mer eller mindre godkdnnande at observatorens arbete. P sa vis ér det de ob-
serverade personerna som styr vilken information som samlas in.

2.2 Genomforande

2.2.1 Urval av empiriskt material

Urval av observationstillfille bestimdes av den forsta av vdra kontaktpersoner och
grundades péd det utbildningstillfille da fa chefer anmalt sig till just detta tillfalle. De
dokument vi fick ta del av avgjordes av samma kontaktperson. Dock uppfattar vi att vi
fatt ta del av samtliga dokument rérande medarbetarundersékningen.

Inledningsvis genomforde vi en informantintervju (bilaga 1) med var forsta kontaktper-
son, som har arbetat kontinuerligt med medarbetarundersékningen di vederborande
arbetar pa HR-avdelningen. Sedan valde véra tva kontaktpersoner tillsammans ut inter-
vjupersoner bland de medarbetare som deltagit vid ett diskussionstillfélle kring resulta-
tet, samt bland de chefer som blivit klara med sina handlingsplaner forst. Utifran detta
urval foll det sig sa att vi intervjuade tre chefer och tvd medarbetare, varav tvd personer
arbetar pA HR-avdelningen och pé sa vis var delaktiga i undersdkningen samtidigt som
de sjdlva deltog. Detta urval slumpade sig sa dérfor att dessa personer besvarat enkédten
samt deltagit vid diskussionstillfille angdende resultatet. Eftersom undersokningen fort-
farande pagér och handlingsplanerna inte ska vara klara forrdn den 30 juni 2004 har det
varit svart att fa tag pa intervjupersoner som kommit tillrickligt langt i processen.



Bell (2000) och Merriam (1994) tar upp vikten av ett sa representativt urval som moj-
ligt. D& de tvéd kontaktpersonerna har valt ut vara intervjupersoner kan vi endast speku-
lera 1 hur pass representativt urvalet dr. Det optimala hade varit att genomfora nigra
ytterligare intervjuer att grunda var analys pé, utover de sex utférda. Da vi var tvungna
att avsluta var empiriska datainsamling begrinsades saledes antalet intervjuer.

2.2.2 Registrering av data

Dokumenteringen av vér observation, den 22 mars 2004, skedde pa sé vis att vi bada
satt och antecknade. En av oss koncentrerade sig pa endast information medan den and-
re dven fokuserade pa kinslor, sinnesuttryck, stimning, tid och plats. Dock fann vi sena-
re att studium av kéinslor och sinnesuttryck varit irrelevant med tanke pé vart syfte.

Den forsta intervjun tog formen av ett informellt samtal. Vért syfte med informantinter-
vjun var att fa en bakomliggande kunskap om hur medarbetarundersokningen dgde rum,
dess syfte och metodik. Syftet med de Ovriga fem intervjuerna var att f en djupare in-
syn 1 hur medarbetarundersdkningen har fungerat och upplevts. Vi inledde intervjuerna
med att informera om syftet samt podngtera att allt som sades var konfidentiellt.

Vi har anviént oss av tvéd grundlidggande tekniker for att registrera information, ndmligen
ljudbandspelning och anteckningar (Kvale, 1997). Innan intervjuns start frigade vi dven
om det var i sin ordning att vi spelade in samtalet och samtliga respondenter godkidnde
detta tillvigagéngssatt. Detta var positivt, da vi, liksom manga med oss, menar att den
bésta forutsdttningen for en analys &r en inspelad intervju samt en ordagrann utskrift av
den (Merriam, 1994; Kvale 1997). En av oss stéllde fridgor samtidigt som den andra
kontrollerade bandspelaren och antecknade. Vi hjilptes at att stilla fo6ljdfrdgor och att se
till att vi fatt med allt vi avsett att ta upp. Dock upplevde vi att vissa intervjupersoner
var mer “lattpratade” dn andra. Vi utgick fran en intervjuguide till medarbetarna (bilaga
2) och en annan till cheferna (bilaga 3), dock dr dessa mycket snarlika, men med nagra
fa frdgor som ir utbytta avseende cheferna. Detta forfaringssatt ansdg vi skulle ge mesta
mojliga information, d& cheferna sannolikt hade en nagot klarare helhetsbild dn 6vriga
medarbetare.

2.2.3 Bearbetning av data

Da vi gick igenom Foretagets dokument, plockade vi ut den information som vi anség
vara relevant i forhallande till vért syfte. Aven vart observationstillfille bearbetades pa
liknande satt, d& vi forst skrev rent vdra anteckningar och sedan sammanstéllde den in-
formation som vi ansag vara av storst vikt.

Intervjuerna bearbetades efter det att de skrivits ut ordagrant. Intervjuutskrifterna lastes
igenom av oss bada. Nar alla intervjuer var genomlésta, forsokte vi urskilja eventuella
aterkommande begrepp. Alla begrepp skrevs ner for att 4stadkomma en oversiktlig bild
av dem. Liknande begrepp samlades ihop for att sedan kunna grupperas i kategorier.
Nar detta var klart satte vi namn pa kategorierna och kategorier som vi ansig var relate-
rade till varandra parades ihop till teman. Denna form av databearbetning anser vi har
underldttat var dataanalys betydligt och vi har sedan utifran denna utformat vér resultat-
redovisning.
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2.3 Metodkvalité

Bryman (2002) diskuterar alternativa begrepp till validitet och reliabilitet vid métning
av kvalitén 1 kvalitativa studier. Vi finner att begreppen ftillforlitlighet, overférbarhet
och palitlighet &r applicerbara pa vér studie.

For att sikra tillforlitligheten har vi utfort var studie enligt géllande regler. Vi har inte
gjort egna omtolkningar av resultatet innan detta presenterats i resultatredovisningen.
Eftersom tiden var knapp har respondenterna tyvirr inte hunnit bekrifta sina utsagor
innan inldmning. Dock anser vi att vi har provat tillforlitligheten i det som intervjuper-
sonerna sagt genom att stilla kritiska motfragor och inte automatisk ta emot allt som
sagts (Bryman, 2002). Vi diskuterar studiens tillforlitlighet ur en mer kritisk synvinkel i
metoddiskussionen (6.1.2).

Begreppet overforbarhet innebér att de individer som tar del av forskningen ska kunna
avgoOra om resultaten kan Overforas till andra miljéer eller samma milj6é vid andra tid-
punkter. D& vi undersoker en specifik situation kan det bli vissa problem med &verfor-
barheten (Bryman, 2002). Dock menar Esaiasson et al. (2003) att det ofta gar att dverfo-
ra logiska eller analytiska generaliseringar utifrdn det empiriska materialet till andra
situationer.

For att sdkerhetsstilla palitligheten 1 var studie forsoker vi att redovisa alla faser 1 forsk-
ningsprocessen sd fullstindigt som mdjligt, sdsom urval, intervjuutskrifter samt hur da-
taanalysen har genomforts. Pa detta vis kan andra forskare granska rapporten och avgo-
ra kvalitén pa rapporten (Bryman, 2002).

2.3.1 Kéllkritik av empiriska kéllor

P4 ett plan ser vi vissa brister i var studie. Det har fran var ena kontaktperson pa Foreta-
get framkommit, att utarbetningen av handlingsplaner med avseende pa resultatet i me-
darbetarundersokningen inte har gatt tillfredsstdllande i alla grupper, vilket dr hogst na-
turligt. Enligt var uppfattning &dr detta inte ndgot som borde ha péaverkat valet av inter-
vjupersoner for var studie. Var ena kontaktperson har dock foredragit att vi intervjuat
personer som inte stott pa nigra allvarligare problem vid gruppdiskussionen samt dér
utarbetandet av handlingsplanerna gétt smartfritt. Detta ger visserligen en bild av “det
goda fordndringsarbetet”, men ger inte en sann bild av hur det totala arbetet med hand-
lingsplaner fungerat i Foretaget. Samtidigt har vi viss forstdelse for att intervjuer med
chefer, som upplevt diskussionerna av resultatet alltfér pafrestande, hade kunnat vara
svargenomforbara och kanske oldmpliga. Detta diskuterar vi vidare i metoddiskussionen
(6.1.2).

2.3.2 Etiska forhéllningssatt

Enligt Bell (2000) &r det ménga organisationer som utformat etiska forhdllningsregler
for sin verksamhet. Dessa regler kan behandla konfidentialitet, syftet med undersok-
ningen, samtycke eller anonymitet. Vi fick sjélva skriva pa ett sekretessavtal dd vi fatt
tillgang till information som Foretaget vill skydda. Vi kan endast spekulera i varfor Fo-
retaget ville skydda denna information, dock tror vi att det var for att Foretaget inte vill
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bli forknippad med eventuell negativ publicitet. Vi har ocksa, enligt 6verenskommelse
med Foretaget, avstitt fran att uppge dess riktiga namn.

I vér resultatredovisning har vi varit ména om att behandla all information som ror Fo-
retaget och intervjupersonerna konfidentiellt. Att s& skulle ske var naturligtvis dven in-
tervjupersonerna inforstddda med.

3 Teoretisk referensram

Avsikten med den valda litteraturen &r att skapa en djupare forstaelse frimst for organi-
sationsutveckling och arbetsklimat. Vi vill att ldsaren sjélv ska skaffa sig en bild och
tolka de teorier som tas upp innan vi slutligen drar kopplingar mellan vért undersok-
ningsobjekt och de utvalda teorierna (forutom 3.3.2, 3.4.1). For att underlitta for oss
samt for ldsaren har vi utgatt frdn foljande frdgestéllning vid val av teori.

e Vad finns det for teorier kring forskningsomradet som kan 6ka var forstielse for
Foretagets medarbetarundersokning?

3.1 Litteratur

Vi kommer nu att redogora for vart litteraturval och behandla aspekter sdsom sokning,
urval, bearbetning och kéllkritik.

3.1.1 LitteratursOkning

Var litteratursdkning har utgjorts av sokningar via sokmotorerna LOVISA, LIBRIS
samt artikeldatabaserna ERIC, ELIN@Lund, EMERALD och Social Science Citation
Index. Vi har dven letat information i fackuppslagsverket International Encyclopedia of
Behavioural Science for att f4 en bakgrundsbild inom forskningsomradet. De bibliotek
vi har anvént oss av har frimst varit Lunds Universitetsbibliotek: Social- och Beteende-
vetenskapliga biblioteket, Universitetsbibliotek 1, Statsvetenskapliga biblioteket samt
Ekonomiska biblioteket. Vi har ocksa via fjarrldn anvént oss av andra svenska bibliotek
pa orter som Jonkdping och Ostersund. De sékord vi har anvint oss av har varit organi-
sation, medarbetare, medarbetardeltagande, klimatundersokningar, hdlsa, arbetsklimat,
personalenkdter, organisationsutveckling samt strategier och instrument for surveyun-
dersékningar. Dessa sokord har vi kombinerat med varandra pa olika sitt samt anvént
oss av trunkeringar for att fa ett bredare utfall. D& vi har sokt engelsk litteratur har vi
utnyttjat sokorden organizational climate, working conditions, work environment, emp-
loyee, organization development, investigation samt survey.

3.1.2 Urval och bearbetning

Forutom sékningar via dator och da vi valt litteratur spontant fran hyllor pa bibliotek
har vi dven fatt reckommendationer om erkidnda forfattare och vetenskaplig litteratur. Vi
har dven valt bocker, artiklar och forskningsrapporter utifrdn referenslistor fran forsk-
ning inom omradet. Dessa kéllor har sedan i1 forsta steget analyserats utifrén titlarnas

-12-



relevans 1 forhallande till vart syfte. Vid intressanta titlar har vi darefter granskat inne-
hallsforteckningen for att i ndsta steg oversiktligt ldsa vad som kan vara relevant littera-
tur. Den litteratur som dven i detta skede funnits relevant har sedan legat till grund for
vart teoriavsnitt. Vi har bdda last all litteratur och eftersom vi har olika forforstielse har
vi plockat ut olika fakta och pé detta sétt anser vi oss ha fétt en sd bred bild av bockerna
som mdjligt. Vi har tagit ut fakta som vi fann vara viktigt for flera forfattare inom ett
omrade och pa sé sétt tematiserat innehallet i litteraturen.

Det har varit viktigt for oss att anvénda forfattare som ér erkidnda inom forskningsomra-
dena organisationsutveckling och arbetsklimat. Da vi forsokt gé tillbaka till priméarkéllor
1 mojligaste mén har det fallit sig naturligt att en del dldre bocker som till exempel Le-
win (1945) har anvints. Dock ser vi inte detta som ndgot problem dd minga av de mer
ansedda forfattarna och forskarna refererar till dessa pionjdrer inom forskningen. Vi har
dock gjort undantag fran kravet pd primérkallor da dessa inte varit tillgdngliga. Mycket
av forskningen inom de bdda omradena har vuxit fram under en ldng tid och litteratur
som skrivits for relativt ménga ar sedan kdnns fortfarande aktuell.

3.1.3 Kallkritik av teoretiska kallor

Nir vi granskat och virderat var litteratur har vi tagit inspiration frdn bland annat Thu-
rén (1996) och Esaiasson, Gilljam, Oscarsson och Wéngnerud (2003). Vi har da utgatt
ifrdn klassiska kéllkritiska regler som dkthet, oberoende, samtidighet och tendens. Med
akthet menas att kdllan dr vad den utger sig for att vara. Det dr av stor vikt att berittel-
sen producerats vid den tidpunkt, i det sammanhang och av den eller dem som anges.
Genom att vi har valt frimst primérkallor anser vi att vi far dkta kéllor. Da vi anvint oss
sekundérkéllor har vi varit noga med att kontrollera om forfattaren varit serids och jam-
fort denna kélla med likvérdiga. Det ar dven viktigt att kéllan dr oberoende av paverkan
utifran. Det dr naturligtvis bast om en forskares tolkningar av en killa bygger pé origi-
nalet och inte pa andra forskares tolkningar av killan. Da vi tagit oberoende i1 beaktning
hoppas vi att vi har undvikit snedvridningar av kéllor. Med samtidighet menas att det &r
av relevans att nedtecknandet av en viss kélla sker sa snart som mgjligt efter det att hian-
delsen dgt rum. Eftersom vi anser att samtidighet dr viktigt har vi valt dldre kéllor 1 vissa
fall, d& vi inte vill ha vidare omtolkningar. Tendens innebér att de flesta kéllor inte ar till
fullo opartiska. Da forfattaren alltid har ndgon form av forforstielse kan detta avspegla
sig 1 kdllan, vilken da sdgs vara tendentids (Thurén, 1996; Esaiassion et al., 2003). Vi ar
medvetna om att forfattarens forforstaelse kan avspegla sig i kdllan och denne bor dér-
for redogora for hur resultatet framkommit.

3.2 Lasanvisning

I teorikapitlet behandlas en mingd olika omraden vilka vi 1 analysen vill diskutera i for-
hallande till medarbetarundersokningen. Med hjélp av litteraturen om organisationen
forsoker vi askddliggora att medarbetarundersékningen far olika betydelse beroende pa
det organisationsteoretiska synsitt som tillimpas. Detta stycke snivas sedan av i en text
om arbetsgrupper da vi funnit detta relevant for vart syfte, eftersom grupprocesser blir
en viktig faktor i utarbetandet av handlingsplaner. Med texten om organisationsutveck-
ling vill vi visa hur det gar att se medarbetarundersokningen som en organisationsut-
vecklingsinsats. Var teoretiska bearbetning av arbetsklimat och motivation har flera
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syften. Ett forsok gors att aterge bakomliggande orsaker till medarbetarundersékningen,
det vill séga dess syfte samt vad organisationen vill uppnd. Vid applicering av teorierna
kring organisationsutveckling pa Foretaget kan detta ocksa forklara varfor processen
gick som den gick, det vill sdga den forklarar delvis vad som krévs for ett lyckat forand-
ringsarbete, for att individerna skall kdnna sig motiverade att arbeta med utveckling. I
den senare delen av teorin tas métning, surveyprocessen och tidigare forskning pa om-
radet upp. Detta gors for att oka forstaelsen for varfor personer reagerar som de gor i
mitsituationen och i utarbetandet av handlingsplanerna.

3.3 Organisations- och gruppteori

3.3.1 Definition av en organisation

Enligt Schein (1974) har sjédlva organisationsidén sitt ursprung i att individen ensam ar
oférmdgen att uppfylla alla sina behov och 6nskningar. Vidare menar Schein (1974) att
dé flera individer samordnar sina anstrdngningar finner de att de tillsammans kan géra
mer dn vad var och en av dem skulle kunna utféra ensamma. Séledes ligger koordina-
tionen av anstrdngningar till grund for begreppet organisation. For att denna koordina-
tion ska vara till nytta krdvs dock gemensamma mal och syften. Schein (1974) diskute-
rar vidare att krav pa arbetsfordelning och auktoritetshierarki maste finnas for att en
organisation ska fungera. Resonemanget mynnar sedan ut i en definition av en formell
organisation, som vi tycker speglar Foretaget.

En organisation dr den rationella koordinationen av aktiviteter hos ett antal médnniskor for
att uppnd ndagot gemensamt bestdmt syfte eller madl genom fordelning av arbete och funk-
tioner och genom en hierarki av auktoritet och ansvar.

(Schein, 1974, 5. 19)

Schein (1974) beskriver vidare en organisation och hur den kan betraktas. En organisa-
tion kan betraktas som ett oppet system, vilket hela tiden paverkas av sin omgivning.
Vidare innefattar organisationen flera funktioner som alla paverkas av varandra och sin
omgivning. Fordndringar i ett av dessa system kommer sannolikt att pd ena eller andra
sattet dven paverka resten av organisationen i varierande grad. Organisationen paverkas
ocksa av dess fordnderliga omgivning d& denna ocksé interagerar med organisationen
och dess system (Schein, 1974).

Abrahamsson (1975) ar dock starkt kritiskt till Scheins (1974) utpriglade systemtidn-
kande vad giller organisationen och menar att systemperspektivet dr i flera avseenden
tveksamt som underlag for en teori om organisationer. Abrahamsson (1975) menar vi-
dare att det i storre utstrackning bor fokuseras pa ledarskap och maktaspekter istillet for
systemtidnkandet.

3.3.2 Foretagets organisationsstruktur

Foretaget har kénnetecknats i borjan av ett funktionellt system, vilket innebér att organi-
sationen &r relativt hierarkiskt uppbyggd med i princip all beslutande makt hos hogsta
chefen. Den hogsta chefen leder sedan sitt foretag via chefer pa mellanniva som har den
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direkta kontakten med forméinnen pa respektive avdelning som 1 sin tur instruerar gris-
rotterna inom organisationen (Bruzelius & Skérvad, 2000).

Mintzberg (1983) menar att ju édldre organisationen dr desto mer formaliserad &r dess
beteende. I en stor organisation tenderar beteende att upprepa sig och blir dd mer forut-
sdgbart och dirmed mer troligt att en formalisering sker. Mintzberg (1983) menar vidare
att ju storre organisation desto mer genomarbetad struktur med utvecklade administrati-
va komponenter och specialiserade uppgifter. D& Mintzberg (1983) talar om makt at alla
1 organisationen ndmner forfattaren dven att delaktighet ofta introducerats frén ledning-
en som en symbolisk 16sning péd ideologiska motséttningar. Organisationen anses vara
demokratisk forst nér alla deltar lika i beslutsfattandet (Mintzberg, 1983).

Foretaget dr dven sedan en stor organisationsfordndring numera en typ av matrisorgani-
sation dir den Overgripande beslutande makten &r relativt centraliserad. Enligt Davis
och Lawrence (1977) dr en matrisorganisation en typ av organisationsstruktur som
kombinerar tva eller flera olika organisationsformer. Denna organisation dr en kombina-
tion av en funktionsbaserad och en marknadsbaserad indelning, dar samling av liknande
uppgifter sker till en avdelning samtidigt som de funktioner som behdvs for att betjéna
marknaden ar samlade till en och samma enhet. Matrisorganisationen ger dirmed mgj-
lighet till att bdde bevara olikheter mellan olika produktomridden och utnyttja beroende-
forhallanden. Istéllet for att utga fran produktionen av varor, har Foretaget overgatt till
att fokusera pd kunderna och anpassa produktionen direkt till kundernas efterfragan.
Numera erbjuder Foretaget inte i forsta hand en produkt, utan 16sningar pa problem
kunden har (Davis & Lawrence, 1977). Matrisorganisationen &r alltsd en organisations-
struktur bortom oflexibla och permanenta 16sningar pa arbetsfordelning. Arbetsmetoder
och personalgrupperingar ska istéllet anpassas till krav och problem som uppstér under
tiden (Granstrom, 2000).

3.3.3 Fungerande kontra icke-fungerande arbetsgrupper

En arbetsgrupp ar en grupp som har uppgiften i fokus samt att deltagarna har ett gemen-
samt intresse fOr att fa ett arbete utfort. Uppgiften sétts framfor individuell uppmérk-
samhet och de tankar som fors fram ska vara inriktade mot handling. En fungerande
arbetsgrupp kan liknas vid en tempordr problemldsande organisation (Granstrom, 2000;
Maltén, 1992). I en mogen och flexibel grupp sker ett effektivt och framgangsrikt arbete
och medlemmarna ir trygga och stabila. Motsatsen till detta kan vara en grupp dir sam-
horighet och samverkan saknas och dir arbetsklimatet ofta &r negativt i gruppen men
dven mot ledaren och utét sett. I en splittrad grupp ges inte tid till intern samvaro och
langsiktigt planering. Handlingarna &r omedvetna och ineffektiva och det blir “mycket
snack och lite verkstad” (Maltén, 1992). D4 en individ 1 gruppen sitter med for starka
kanslor och motiv kan detta hindra gruppen fran att utfora ett bra arbete. Andra hinder
for att driva ett fordndringsarbete i gruppen kan vara att medlemmarna inte kommer
overens eller att ledaren inte ar tillrdckligt tydlig. Den som ansvarar for att samtalet i
gruppen ska se till att det genomfors pé ett strukturerat sétt. Faktorer som bidrar till sva-
ra samtal kan vara samtalsdmnet i sig sdsom relationer och bristande fardigheter men
dven samtalssituationen som sédan (Nilsson & Waldemarson, 1994). Maltén (1992)
menar att gruppens storlek kan ha betydelse for att arbetsgruppen ska fungera. I en
mindre grupp pa 3-4 medlemmar ges mer utrymme for personligheten och begransat
utrymme for kreativiteten. En stor fordel med denna grupp ér att individen vagar yttra
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sig da denne kdnner sig trygg. Ju stérre gruppen ér ju mer bendgenhet finns att alla med-
lemmar inte orkar eller vagar vara aktiva d&ven om mer kapacitet och erfarenheter finns
representerade i gruppen.

3.4 Organisationsutveckling

Som synes 1 ovanstdende stycken finns det en rad olika komponenter, vilka formar de
forutsédttningar som finns i organisationen. Beroende pa dessa forutséttningar bor en
organisationsutveckling fa olika innebdrd. Styckena ovan visar pd komplexiteten i en
organisationsutveckling vilket ar ténkt att lasaren skall ha med sig nér denne skall ta del
av nésta avsnitt som dr organisationsutveckling. Hur en organisationsutveckling skall
genomforas utgar alltsé ifran det synsétt som appliceras pa organisationen. Andra vikti-
ga faktorer som bor beaktas 1 denna process dr organisationsstruktur och de arbetsgrup-
per som tillsammans formar de utgdngspunkter organisationen har.

3.4.1 Definition av organisationsutveckling

Enligt French och Bell (1999) finns det en rad olika definitioner av begreppet organisa-
tionsutveckling. Gemensamt for dem alla dr att det handlar om en planerad foréndring
dér anstrangning krivs. Vi har valt definitioner med hénsyn till vart syfte, da de avspeg-
lar medarbetarunders6kningens metodik.

Organization development is an effort (1) planned, (2) organization-wide, and (3) managed

from the top, to (4) increase organization effectiveness and health through (5) planned in-
terventions in the organization’s processes, using behavioral-science knowledge.
(Beckhard, 1969, citerad i French & Bell, 1999, s. 24)

Naturligtvis dr det organisationen som é&r det centrala i en organisationsutveckling, vil-
ket vi tycker tydligt framgér i definitionen ovan. Trots att medarbetarundersokningen ar
individfokuserad méste sjdlva syftet med medarbetarundersdokningen vara att utveckla
Foretaget. Med hinsyn till vér studie anser vi att individens betydelse bor belysas vilket
ligger till grund for nedanstdende definition. Individerna formar organisationen och i
vart fall ar det deras hidlsa samt upplevelser av arbetsklimatet som &r i fokus. Ett exem-
pel pé detta &r Scheins definition.

... Att hjdilpa organisationen att vinna insikt i sina egna processer, utveckla sina egna diag-
nosiska och adaptiva resurser och forbdttra de egna interna relationerna med hjdlp av en
utomstdende och/eller egen konsult som fungerar som katalysator.

(Schein 1974, citerad i Berg, 1978, s. 37)

3.4.2 Forutsattningar for organisationsutvecklingsprocess

Dé den organisationsutvecklingsprocess som studeras utfors i en stor organisation dr det
viktigt att pdpeka att en fordndringsprocess tar tid. Det krdvs tid och tdlamod innan nya
malsdttningar och beteendemonster kan inarbetas. Huruvida fordndringen lyckas beror,
enligt Thorsrud och Emery (1969), pa ledningens formaga att dndra, férsvara och in-
printa de nya formerna samt sjilv agera forebild. Om fordandringen lyckas beror dven pé
organisationens struktur och utformning.
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Aven Berg (1978) presenterar kriterier som méste vara uppfyllda for en lyckad organi-
sationsutvecklingsprocess. En forutséttning for lyckad forédndringsprocess dr dels att det
finns behov av forandringen och dels att det finns en beredskap for fordndringen. Dessa
begrepp benimner Berg tillsammans som forindringspotential. Osterlund i Rohlin
(1974) beskriver sambandet mellan fordndringsbehov och fordndringsberedskap. Det
finns ett fordndringsbehov om det tdnkta tillstdndet en organisation befinner sig i efter
en organisationsforandring verkar béttre dn det tillstdnd som organisationen befinner sig
1 for ndrvarande. Efter att detta behov dr klarlagt &r nésta steg att uppna fordndringsbe-
redskap. Om det inte finns nddvindiga resurser for forindringsarbetet kallar Osterlund
detta for ett “desillusionerat fordndringsbehov”. Speciellt viktigt dr att de agenter som
sjdlva forandringsarbetet kretsar kring kénner trygghet i detta. Det kan gilla allt ifran
agenternas trygghetsgarantier till att deras status uppritthalls (Osterlund i Rohlin, 1974).

3.4.3 Inledning av en organisationsutvecklingsprocess

Angelow (1991) konstaterar att det finns tre olika strategier for hur en organisationsut-
vecklingsprocess kan inledas. Den forsta dr den toppstyrda fordndringsstrategin, vilken
innebdr att ett fital aktorer inom organisationen forsoker s snabbt som mojligt finna en
16sning pa ett problem. En toppstyrd fordndring introduceras av ledningen i organisatio-
nen med eventuell hjdlp frdn en konsult. Denna typ av strategi utgér fran att organisa-
tionsledningen har de mest lampade 16sningarna. Representativ fordndringsstrategi ar
den andra forédndringsstrategin och denna bygger pa att representanter for aktuella grup-
per bildar en projektgrupp som 1 sin tur utarbetar en fordndring. Den tredje och sista
strategin ar den delaktiga fordndringsstrategin, vilken bygger pa allas medverkan och
onskemal. I denna ligger fokus pa att alla individer far komma till tals och &ar darfor
tidskravande samt en arbetsam process. Forutsdttningarna for att denna ska lyckas ér
dock goda.

Ovanstaende resonemang kan liknas vid det som Bruce och Wyman (1998) for dé de
diskuterar management-driven change och participatory change. Management-driven
change utgar fran tekniker vilka genomfors tack vare ledarens auktoritet medan partici-
patory change utgér frn ett genuint gemensamt intresse dir makten fordelas mellan
deltagarna.

3.4.4 Organisationsutvecklingsprocessens olika faser

Burke (1994) behandlar organisationsutvecklingsprocessen utifran sju olika faser. Den
forsta fasen entry representerar den forsta kontakten mellan konsulten och klienten. Kli-
enten forklarar situationen och en utvérdering sker huruvida konsulten kan hjilpa orga-
nisationen med den aktuella situationen. I den andra fasen contracting genomfors munt-
liga 6verenskommelser och diskussioner. Dessa kan handla om strategier, tillatna kost-
nader, hur mycket tid som kan ldggas ner pa projektet eller vilka resurser som finns till-
gingliga. | denna fas klargors ocksé vilka forvéntningar parterna har pa varandra samt
pa sjdlva arbetet. Fas nummer tre och fyra ér diagnos respektive feedback. Under dia-
gnosfasen analyseras organisationen och konsulten soker fakta samt skaffar sig en bild
av situationen. Intervjuer, formuldr/enkiter och observationer blir hér viktiga verktyg.
Diagnosfasen bestir egentligen av tva olika faser, dels att samla in information och se-
dan att analysera denna. Under feedbackfasen ges konsulten mdjlighet att forklara situa-
tionen for klienten och vad som ligger bakom denna situation. Klienten och konsulten
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utvecklar hir en forstaelse som dr viktig och grundlaggande for nésta fas. Fas nummer
fem och sex dr planning change respektive intervention. Under planeringsfasen tar de
aktuella handlingsplanerna form, vilka baseras frémst pa klientens dnskemél och den
forstaelse som klienten utvecklat i och med foregdende faser. Under genomforandefasen
appliceras de planerade atgidrderna och med andra ord sétts handlingsplanerna i verket.
Den sista fasen dr evaluation dar en utvérdering sker av vilka effekter ett program har
haft samt vad som fungerat bra respektive daligt. I denna fas stiller klienten sig fragan
om organisationen dr ndjd med resultatet.

Burke (1994) menar att det dr givet att de olika faserna dverlappar varandra och att det
ibland kan vara svart att skilja dem at. Det dr dock viktigt att papeka att de bygger pa
varandra och att varje fas ar en forutsittning for nésta fas. Det dr av yttersta vikt att inte
nagon fas tappas bort di detta kan fa katastrofala konsekvenser i slutindan. Om till ex-
empel fasen contracting inte behandlas grundlig finns en uppenbar risk for att missnoje
och osdmja mellan konsult och klient uppstér i ett senare skede.

3.4.5 Lewins fordndringsprocess

I Lewins modell for organisationsutveckling ingar foljande tre faser; unfreeze, moving
och refreeze. 1 den forsta fasen existerar ett behov av och en forstaelse for forandringar.
Organisationen analyserar sitt arbetssitt och vad som brister. I fasen moving tas beslut
om vilken strategi som ska anvéndas och kan ses som en reaktion pa den forsta fasen. I
den tredje fasen stabiliseras processen och ett nytt arbetssétt infors (Lewin, 1945).

Angelow (1991) applicerar Lewins modell pa en arbetsprocess, vilken syftar till att ut-
veckla bittre fordndringsprocesser inom en organisation. | upptiningsfasen utvérderas
och ifrdgasitts de metoder som organisationen anvinder sig utav. Positiva och negativa
erfarenheter och ovriga lirdomar frén tidigare fordndringsprocesser analyseras. Det cen-
trala 1 upptiningsfasen dr da ledningen inser att nuvarande forandringsmetoder inte &r
optimala. Under denna fas utvecklar organisationsmedlemmarna en gemensam syn pa
behov av nya forandringsmetoder. For att upptiningsfasen ska lyckas krévs enligt Ange-
16w (1991) Oppenhet och motivation. Fordndringsfasen uppkommer forst da anstéllda
och ledning nar en gemensam forstaelse for fordndringsbehov. For att fordndringsfasen
ska kunna genomforas dr det nodvéndigt att en struktur for fordndringsarbete utarbetas.
Denna struktur kan liknas vid till exempel fria diskussioner inom arbetsgrupper. Ar-
betsgruppernas resultat kan presenteras for en samordningsgrupp, som i sin tur saman-
stiller alla gruppers resultat. Ett konstruktivt sitt att inleda ett fordndringsarbete ar att de
anstillda diskuterar problem och hur atgirder kan ske. Det dr viktigt att forslag och at-
gérder sker pa ett konkret plan. Fordandringsfasen leder till en omorientering samt entu-
siasm hos organisationsmedlemmarna och sedan stagnerar fasen vilket leder till en vita-
lisering. Da detta sker inleds dterfrysningsfasen dér det nya arbetssittet etableras (Ange-
16w, 1991).

3.4.6 Arbetsmiljoarbete som organisationsutvecklingsprocess

Angelow (1991) beskriver olika nédvéndiga delar i ett systematiskt arbetsmiljoarbete.
Dessa dr utbildning i arbetsmiljokunskap, dialog och aktiv medverkan samt att arbets-
miljoarbetet ska bli en integrerad del i den dagliga verksamheten. Ett systematiskt mil-
joarbete dr en framgéangsfaktor som bidrar till friskare medarbetare. Arbetsgivaren har
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huvudansvaret for att organisationen har en god arbetsmiljo samt dr skyldig att folja
arbetsmiljolagen (AML) som behandlar bade fysiska, psykiska och sociala aspekter. I
AML betonas att arbetsforhillandena ska anpassas till manniskors olika forutsittningar
samt att arbetet ska ge mojlighet till variation och utveckling. Vidare menar Angelow
(1991) att arbetsmiljoarbetet dr en pagaende process samt att bade arbetsgivare, arbets-
tagare och skyddsombud tillsammans ska delta 1 arbetsmiljoarbetet.

3.5 Det kreativa arbetsklimatet

Vi har i foregdende stycken forsokt belysa vad en organisationsutvecklingsprocess ér
samt vad som sker i de olika stadierna. Vi kommer nu att redogora for olika forfattares
syn pa hur arbetsklimatet paverkas och byggs upp av olika faktorer. Detta anser vi vara
av relevans da detta beskriver vad som utreds i undersdkningen men ocksa vart Foreta-
get vill komma med sin organisationsutvecklingsprocess.

3.5.1 Arbetsklimat

Ekvall, Arvonen och Nystrom, (1987) samt James och Jones (1974) menar att det ar
svart att finna en definition pa begreppet arbetsklimat. Dock menar Ekvall, Arvonen,
Wallenstrom-Lindblad, (1983) att arbetsklimat syftar till attityder, kidnslor och beteende
som karakteriserar livet i organisationen. Denna miljé har uppstatt, utvecklas och fort-
satter att utvecklas under interaktion mellan individerna och den organisatoriska miljon.
Manga forfattare asyftar med arbetsklimat ett set av karakteristika som skiljer sig frin
organisation till organisation, &r relativt stabilt over en tid samt influerar ménniskors
beteende i en organisation (James och Jones, 1974).

Enligt James och Jones (1974) kan begreppet arbetsklimat behandlas utifrdn tre olika
synsétt. Det forsta synséttet dr att arbetsklimatet ses som ett organisationsattribut. Med
detta menas att alla typer av mitinstrument appliceras och att begreppsdefinitionerna ar
sa allménna att i stort sett alla organisatoriska variabler kan inkluderas i detta, subjekti-
va sdvil som objektiva. Vid det andra synséttet, som &r ndgot snédvare, ses arbetsklima-
tet ocksd som ett organisationsattribut men hir begriansas matomradet till det perceptu-
ella omréadet. Klimatet definieras genom medlemmarnas upplevelser och varseblivning-
ar. Den tredje nivan skiljer sig fran de tvd Ovriga och betraktar arbetsklimatet som ett
individattribut och inte ett organisationsattribut. Denna “riktning” framhaéller att det &r
den enskilde individens uppfattning av organisationen som &r det centrala.

3.5.2 Motivationens betydelse for arbetsklimatet

Bjorklund (2001) beskriver begreppet motivation i arbetslivet dir motivation liknas vid
en drivkraft eller ett behov som leder till att individen handlar eller beter sig pa ett visst
sitt. Det finns manga definitioner av motivation men vad som forenar de flesta &r att de
asyftar den energi som ger upphov till manskligt beteende, vad som leder fram till ett
beteende samt hur detta beteende bevaras.

Thorsrud och Emery (1969), Angeléw (2002), Ekvall et al. (1983) och Bjorklund (2001)
behandlar alla arbetsklimatet och hur detta skall vara stimulerande och ge utrymme for
kreativiteten hos individen. Aven om de olika forfattarna anvinder olika sitt att beskri-
va detta klimat star de i huvudsak for samma sak. Det handlar till stérsta delen om att ha
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kontroll dver sin egen situation och kénna inflytande. Ju storre mojlighet individen har
att utdva kontroll over sin situation desto mer bendgen blir individen att inta en positiv
héllning, vilket kan i sin tur leda till en frigoérelse av individens initiativ- och skaparfor-
maga (Thorsrud och Emery 1969). Angelow (2002) betonar att for att individen skall
kénna sig inflytelserik och delaktig dr det en rad atgérder som maste till, séisom demo-
kratiska beslutsprocesser, stirkt personalinflytande dver hela verksamheten, mélstyrning
samt sjalvstyrande grupper. Vidare dr kommunikationen en viktig framgangsfaktor. For
att individen skall kinna sig delaktig maste hon eller han fa tillgang till information och
ha en vil fungerande dialog med sina medarbetare. Angeléw (2002) tar ocksa upp vik-
ten av ett fungerande samarbete, vilket dr viktigt for att skapa arbetsglddje och ett posi-
tivt arbetsklimat. Ekvall et al. (1983) omnamner faktorerna tillit, utmaning, frihet och
mangfald for att individen skall kdnna kreativitet. Med tillit menas att méanniskor skall
kinna fortroende for varandra samt ha en oppen relation. Utmaningar ar viktigt for att
motivation skall behéllas. Frihet innebér vidare att individen sjélv skall soka informa-
tion och véga ta initiativ. Det ar ocksa viktigt att det finns olika &sikter och erfarenheter
for att diskussioner och idébyten skall uppmuntras.

3.5.2.1 Motivationsfaktorer

Herzberg, Mausner och Snyderman (1959) behandlar faktorer som paverkar motivatio-
nen samt individens vélbefinnande i arbetssituationen. I Herzbergs tvéfaktorteori be-
ndmns faktorerna som “hygienfaktorer och “motivatorer”. Hygienfaktorer kan kopplas
till den fysiska omgivningens forhallande sdsom 16n, personalpolitik samt trygghetsfor-
hallande. Den andra faktorn, vilken ar motivatorer handlar mer om psykologiska behov
an fysiska. Dessa behov kan vara uppskattning, respekt, utveckling och mdojlighet till
eget ansvarstagande. Enligt Hertzberg et al. 4r individen motiverad om bada dessa fak-
torer &r tillfredstdllda men menar samtidigt att verklig motivation nés dé individen upp-
lever utveckling i arbetslivet. En 6kning av hygienfaktorn kan minska missndjet i en
arbetssituation for stunden men innebdr alltsd inte automatiskt att individen kénner sig
tillfredsstélld med sin totala arbetssituation.

3.5.2.2 Olika syn pa motivationsbegreppet

Mc Gregor (1985) menar att det finns tvé olika synsdtt pd ménniskor. Enligt teori X dr
manniskan av naturen lat, undviker ansvar och initiativtagande. Manniskan vill ledas, ar
utan ambitioner och motiveras av ekonomiska skél. Teori Y fOrutsitter att individerna
tycker om att ta initiativ och komma med nya idéer samt att de vill arbeta, d& arbetet ger
stimulans. Dessa individer motiveras av personlig utveckling och da de sjdlva kan kon-
trollera sin situation (Mc Gregor, 1985).

3.5.3 Skattning av arbetsklimat

Ekvall et al. (1987) menar att métinstrument i1 form av ett frigeformular trovardigt fang-
ar upp organisationsmedlemmarnas erfarenheter av klimatet. Med hjilp av enkéter kan
individens kinsloméssiga reaktioner pa arbetet och arbetssituationen eller med andra
ord trivsel i arbetet fangas upp.

Wikman (1999) hédvdar att ingen métning &r felfri. Detta &r ett faktum som géller for

enkétundersokningar sdvél som for intervjuer. Enligt Wikman (1999) géller det att skat-
ta dessa matfel och sétta dessa 1 relation till det resultat som har arbetats fram. Genom

-20-



att arbeta pé detta sétt dr det mojligt att relativt vél beskriva ett fenomen som arbetskli-
mat. Wikman (1999) anser vidare att vid surveyundersokningar tenderar stor vikt att
laggas pa vad som anses teoretiskt intressant trots att detta kan vara méttekniskt svart.
Det ér av stor vikt att forskaren undersoker nérliggande &mnen som kan beritta samma
sak och som &r mitbara istillet for att forskaren stirrar sig blind pad det som konkret
skall médtas. Dock dr detta mycket svart att genomfora.

Det ar viktigt att kontinuerligt f6lja upp och mita arbetsklimat i en organisation dé detta
ger en fingervisning om huruvida organisationen tar till vara pa de anstilldas kunnande,
ambitioner och kreativitet. Detta avgdr 1 sin tur hur I6nsam organisationen blir (Wik-
man, 1999).

Det dr ocksa viktigt att vara medveten om att det dr enskilda individer som ligger bakom
svaren i en surveyundersdkning. Individerna har alla en bakgrund och en forforstéelse
som préglar deras svar i enkdten. Nar olika minniskor betraktar samma verklighet upp-
levs denna pa olika sétt av olika ménniskor vilket sjilvklart &ven avspeglar sig i resulta-
tet (Wikman, 1999). Detta resonemang kan hérledas till att enkétfragor ofta innehéller
allménna och vaga begrepp som skapar utrymme for personliga bedomningar och for-
hallningssétt. Vaga ord och uttryck som séllan, ibland, ofta &r helt enkelt inslag i kom-
munikationen méinniskor emellan. Eftersom vardagsspréket dr vanligt forekommande i
enkdtundersokningar dr det viktigt att vara medveten om att detta ger utrymme for be-
démningsproblem. Vid en djupare forstéelse av surveyresultatet dr det alltsa viktigt att
studera sprakets anvéndning och brister. Vidare understryker Wikman (1991) vikten av
att enkétfragor ska vara enkla och létta att besvara samt att fragor ska goras precisa och
entydiga. Wikman (1991) betonar vidare att det dr oerhort svéart att formulera fragor som
uppfyller hogt stillda mattekniska krav samtidigt som de ska vara enkla att besvara.
Svarsalternativen dr av storsta vikt vid enkdtundersokningar. Dessa dr ofta nyckeln till
en lyckad mitning. Det &r vanligt forekommande med vaga svarsskalor vilka medfor att
svarsalternativen betyder olika saker for olika individer (Wikman 1999). Kjellberg
(1989) foresléar fragor med Sppna svar som ett komplement till svarsalternativ d& dessa
fragor &r lattare att konstruera och fylligare information kan nas. Dock papekar forfatta-
ren samtidigt att frdgor med Oppna svarsalternativ innebédr mycket arbete vid databear-
betning samt att den styrning som svarsalternativen ger ofta dr 6nskvérd.

3.6 Tidigare empirisk forskning kring
personalenkiter som verktyg for forandring

Inledningsvis behandlar vi kort surveyprocesser ur allmén synvinkel for att senare mer
specifikt gd in pa personalenkéter.

Edwards och Thomas (1993) menar att survey dr en tidsédande och dyr process, vilket
beror pa att manga av stegen i en surveyundersokning kraver specialkompetens. Utarbe-
tandet av undersokningen skall vidare rymmas inom savél de ekonomiska som de tids-
maissiga ramarna organisationen har satt upp. Ett problem med surveyundersokningar,
som tas upp av Taylor och Bowers (1972), dr att inga individuella resultat kan erhéllas,
utan fokus ligger pa det kollektiva resultatet. Edwards och Thomas (1993) betonar dock
ocksd metodens styrkor. En surveyundersokning &r ett bra sitt att komma underfund
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med var problem hédrstammar ifran. Den lampar sig sérskilt vél vid inforskaffande av
information av hur de anstéllda upplever sin situation och sina arbetsuppgifter. En sur-
vey bor alltid séttas i relation till organisationens storlek och vad organisationen vill ha
ut av undersokningen, for att pa sé sétt undersoka om den valda metoden ar den mest
lampliga (Edwards och Thomas, 1993).

Vid en surveyundersokning for Bergman och Wirneryd (1982) ett resonemang om upp-
giftslimnarbordan. Forfattarna menar att det for vissa uppgiftslimnare kan upplevas
betungande att medverka i surveyundersokningar medan det for andra dr stimulerande.
Viktiga aspekter i detta forfarande ar att frdgorna ar begripliga for alla och att de inte &r
alltfor svara att ta stéllning till. Att bordan inte heller blir for stor dr en viktig aspekt nir
det géller att svaren skall spegla sanningen. Vidare &r den personliga integriteten myck-
et viktig 1 surveyundersokningar. Detta handlar, i medarbetarundersokningen, framfor
allt om att anonymitet skall rdda for personerna som svarar pd enkdten (Bergman &
Wirneryd 1982).

Paul (1994) har i sin avhandling genomfort djuplodade studier pa huruvida personalen-
kiter dr ett medel for organisationsutveckling. Personalenkiter, som verktyg i samband
med fordandring, kan ses som en databaserad organisationsutvecklingsintervention. Detta
arbetssitt har ménga fordelar enligt Paul (1994). Forfattaren betonar bland annat att
strategin med personalenkéter 6kar databasen for beslutsfattandet, samt organisationen
nar forstéelse for sociala processer och kdnslor hos organisationsmedlemmarna. Vidare
underldttas en utvédrdering av den ledarstil som rdder inom organisationen. Personalen-
kiter leder till 6kat medinflytande och utnyttjande av styrkan i det informella systemet,
samt dr ett medel att 6ka Gverensstimmelsen mellan det informella och det formella
systemet som rdder inom organisationen. Med andra ord innebdr en organisationsfor-
andring grundad pa en personalenkét en fordndring, vilken har sin grund i empiriska
data och inte i traditioner eller maktforhallanden (Paul 1994).

Bowers (1973) genomforde en longitudinell studie, vilket 4r en studie med flera méttill-
fallen i syfte att se vad som skett fran ett maéttillfalle till ett annat. I denna kom Bowers
(1973) fram till att personalenkéter med aterkoppling av resultatet var den mest effekti-
va metoden for organisationsfordndringar. Studien byggde pa att forfattaren utsatte lik-
nande grupper for olika insatser under for 6vrigt lika forhéllanden. Anvédndning av per-
sonalenkéter visade sig dd vara ett bra medel for att forbéttra situationen inom grupper-
na. En forutsittning for att arbete med personalenkéter skall fungera bra &r att det sker
en systematisk uppfoljning i arbetsgrupperna, girna med konsultativt stod. Forutom
personalenkidter testades trdning 1 laboratoriemiljo och tva typer av “process-
consultation”. Den ena typen av process-consultation inriktades pa arbetsbordan eller
situationen som den enskilde individen befann sig i medan den andra inriktades pé per-
son- och gruppforhéallanden (Bowers, 1973). Framforallt kan process-consultation inrik-
tad pa person- och gruppforhallanden jimforas med den teknik Schein (1969) redogor
for. I detta resonemang blir den utomstidende konsulten viktig for att diagnostisera pro-
blem och dtgidrdsbehov inom organisationen. Organisationen maste vara 6ppen infor det
faktum, att problemen kan ligga pa flera plan. Bowers (1973) anser att survey-feedback
traditionellt sett har varit lite undervirderat och att ménga har haft férdomar mot meto-
den nér det giller dess syfte att utveckla organisationer. Om metoden hanteras med
skicklighet och erfarenhet blir den, som studien antyder, ett sofistikerat verktyg for att
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anvédnda data som en killa till utveckling (Bowers, 1973). Exempelvis kan vikten av att
involvera alla medarbetarna i organisationen i en organisationsutvecklingsprocess nim-
nas (French & Bell, 1984).

Paul (1994) anser att det inte 4r mojligt att pavisa entydiga orsakssamband mellan orga-
nisationsfordndringar och personalenkéter. Enkdten och dess paverkan pa organisatio-
nen ir beroende av organisationens aktuella situation. Det finns dock, enligt forfattaren,
indikationer pé att det &r troligare att en positiv effekt uppstdr dn att den uteblir. Sanno-
likheten for att sddana hir effekter uppstar ar ocksa storre ju fler interventioner och ak-
tiviteter som anvinds i organisationsforbittrande syfte. Paul (1994) utvecklar en rad
olika punkter som dr av central betydelse for att effekterna av en organisationsforand-
ring med hjélp av personalenkéter skall bli lyckade. Vi gor hér inte ansprak pé att redo-
visa alla dessa faktorer, utan ndjer oss med att vélja ut ndgra, som vi anser mest centrala
1 sammanhanget. Det dr viktigt att foretagsledningen bidar med stéd och engagemang,
att enkdten uppfattas som begriplig och relevant, att enkiten engagerar och motiverar,
att organisationen dr mentalt redo for en fordndring samt att en fordndring grundas pa
undersokningens aktuella resultat och inte pa makt och tradition.

3.7 Sammanfattning

Vi har 1 teorikapitlet forsokt belysa fenomenet “organisationsutveckling genom kart-
laggning av och arbete med arbetsklimatet” fran en rad olika synvinklar. Organisations-
utveckling genom en medarbetarundersokning dr en mycket komplex foreteelse, som far
olika innebdrd beroende vilket synsétt som appliceras pa organisationen. I teorikapitlet
har vi stdllt Scheins 6ppna systemtinkande mot Abrahamssons fokusering pa makt och
ledarskap. Vi har vidare forsokt att skapa en forstielse for inneborden av Foretagets
organisationsutveckling, men har ocksé visat pa vad som ar efterstridvansvért nir organi-
sationer arbetar med arbetsklimat. Vart bor det leda hdn och hur ser ett bra och kreativt
arbetsklimat ut? Vilka faktorer dr viktiga for ett lyckat fordndringsarbete? Att de an-
stdllda 1 organisationer kdnner ansvar och frihet &r viktiga faktorer, som i detta kapitel
har identifierats. Vi ville ocksa med ovanstiende teorikapitel skapa oss sjdlva och ldsa-
ren en forstelse for de reaktioner och kinslor vara intervjupersoner delgav oss i den
senare delen av vér studie. Av denna anledning fanns ddrmed avsnittet om motivation
och skattning av arbetsklimatet med. Enkiter kan upplevas som modosamma och be-
svarliga. Det dr av vikt att olika personer har olika asikter om enkéter. Det dr ocksa vik-
tigt att komma ihag att det &r individer som ligger bakom svaren i enkéterna varfor det
som kommer fram i en redogorelse inte nddvéndigtvis dr en objektiv sanning. Slutligen
avrundades teorikapitlet med en presentation av empirisk forskning. Tidigare forskning
har haft som syfte att skapa en bakomliggande kunskap om personalenkiter, vilket vi
tror dr bra att ha med sig nér resultatredovisningen kommer ifrdga. Den har dven haft
som syfte att motivera ldsaren till fortsatt forskning/lasning om personalenkéters poten-
tial vid organisationsutveckling. I detta avsnitt kunde vi l4sa att det finns goda skal att
se personalenkiter som ett potentiellt verktyg for organisationsutveckling. Det var vis-
serligen svart att pavisa enskilda orsakssamband mellan personalenkiter och béttre ar-
betsklimat, men mycket talar &nda for att dylika 6ver lag har en positiv effekt.
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4 Redogorelse for intervjupersonernas
reflektioner Over medarbetar-
undersokningen

For att underldtta for ldsaren vill vi nu upprepa vart syfte; analysera en medarbetarun-
dersokning som ett medel for organisationsutveckling inom omrddet arbetsklimat pa ett
stort foretag samt de forskningsfragor vi dnnu inte behandlat.

e Vilka upplevelser har de anstidllda av medarbetarundersékningen?
e Vilka forutsittningar finns det for ett framgangsrik genomférande av
medarbetarundersokningen?

4.1 Intervjupersonernas reflektioner over medarbe-
tarundersokningen

I denna resultatredovisning synliggdrs de fem intervjupersonernas reflektioner 6ver me-
darbetarundersékningen. Eftersom vi senare tolkar och delger vdra synpunkter pd inter-
vjupersonernas tankar och resonemang blir sdledes var resultatredovisning delvis av
interpretativ art.

4.1.1 Hélsopolicyn forankring 1 Foretaget

Vi kan konstatera att HR-avdelningen pa Foretaget har, enligt egen uppgift, arbetat hért
med att informera och sprida Foretagets hédlsopolicy. Detta arbete har skett via spridning
pa chefsmoten, 1 gruppdiskussioner med fackliga representanter, via skriftliga informa-
tionskanaler samt via Foretagets webbsidor. Det finns ocksd en medvetenhet om att
sjukskrivningarna okar och att detta dr ndgot som kostar pengar och tar tid. Da detta
alltsa ar ett kint faktum, kénner vara intervjupersoner att arbetet med hélsopolicyn ar
viktigt for arbetsklimatet och for Foretaget i stort.

Huruvida vara intervjupersoner anser att Foretagets hélsopolicy ér forankrad i organisa-
tionen &r svart att uttala sig sédkert om. Det dr en tolkningsfraga dér svaret beror pa vad
som ldggs in 1 begreppet forankrad. De flesta kénner till hdlsopolicyn pé ett Gvergripan-
de sétt, men fa kan redogora for eller diskutera dess innehéll. Om huruvida hélsopolicyn
ar forankrad 1 organisationen eller ej uttalar sig en intervjuperson sé har.

Nej det kan man inte sdga, om man med forankrad sa att sdga menar att den vixt eller att
den kommunicerats och blivit erkdnd och vad ska vi sdiga praktiserad men ddremot sd tror
Jjag att den dr kind i storre delen av organisationen for det har gjorts sd pass mycket olika
aktiviteter kring den...

Samtliga intervjupersoner kdnner dock att det finns starka kopplingar mellan Foretagets
hélsopolicy och medarbetarundersdkningen. Det dr méinga fragor i enkdten som inter-
vjupersonerna kdnner ar direktrelaterade till satsningen pa hilsa. En av vara intervjuper-
soner gick sé langt som att anse, att samtliga fragor pa ett eller annat sétt kunde kopplas
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till Foretagets hédlsopolicy. Noterbart ar att samma person inte tyckte sig kunna redogéra
for Foretagets hdlsopolicy och vad denna egentligen innebdr. Andra var mer forsiktiga
och ansdg att endast de fragor som direkt berorde fysisk och mental hélsa kunde ha
kopplingar till hédlsopolicyn. Att det forekommit manga olika aktiviteter i regi av Fore-
tagets hilsoprojekt var ocksa ndgot som véra intervjupersoner var 6verens om och tyck-
tes uppskatta. Det var frimst via dessa aktiviteter som intervjupersonerna ansag att hal-
sopolicyn spridits och gjorts kdnd. Intervjupersonerna kunde ocksé se det positiva i att
arbeta efter en hélsopolicy och vikten av att denna ar erkidind. En grupp beslutade bland
annat att en presentation av hilsopolicyn skulle ske vid nésta avdelningsmote.

4.1.1.1 Tolkningar

Av materialet ovan att doma tycker intervjupersonerna att det dr viktigt med ett konti-
nuerligt hilsoarbete. Intervjupersonerna ser ocksa det problematiska 1 att sjukfranvaron
har okat under flera ar och dérfor har initiativet med hélsopolicyn tagits emot positivt.
For att hdlsopolicyn ska ge nagon praktisk effekt &r det av stor vikt att gora den kidnd
och erkdnd i1 hela Foretaget. Sa ldnge hidlsopolicyn inte ifragasatts utan upplevs som
nagot positivt tycker vi att denna fyller en funktion, dels genom det aktiva hélsoarbetet
som kan bli f6ljden, men ocksa genom att individen uppmuntras reflektera ver sin situ-
ation och ténka Over aspekter i sitt eget arbete och liv om vad som fungerar béttre och
sdmre. Ndgra av intervjupersonerna upplevde ocksa en kénsla av uppskattning fran Fo-
retagets sida 1 och med hélsopolicyn och det sitt pa vilket den kom till uttryck. Detta
kan formuleras som att, eftersom Foretaget gor ndgot for att forbéttra hilsan hos sina
anstillda, stirks kénslan av att ’jag som individ &r viktig for Foretaget”.

4.1.2 Motivation till deltagande 1 undersokningen

Det finns en stark motivation till att delta 1 undersokningen, vilket dven kan utldsas av
den hoga deltagarsiffran. Tre av fem intervjupersoner pekade just pa den hoga svarsfre-
kvensen som ett tecken pd hog grad av motivation till att delta. I vara intervjuer har det,
som tidigare ndmnts, framgétt att 88 procent har svarat pa enkiten, vilket dr ett mycket
bra resultat, da konsulten pekade pa att svarsfrekvens dver 82-83 procent dr bra. Dock
var inte cheferna ndjda med svarsfrekvensen, eftersom de ansig att de pAmint medarbe-
tarna sd manga ganger om att delta 1 undersokningen.

En chef menade att medarbetarunders6kningen &r ett bra verktyg och darmed é&r detta
verktyg en motivationsfaktor i sig. Pliktkédnsla &r d&ven ndgot som ndmns, da individen
har en plikt att delta och organisationen har en skyldighet att svara mot dem som deltar
En av cheferna kédnde sig i hog grad motiverad, da denne sjdlv varit med och drivit fram
undersokningen.

...Mdnga av oss har varit drivande till att genomfora denna undersékning och kint precis
som jag att vi mdste foregd med gott exempel.

Pédminnelser och uppmuntran frdn HR-avdelningen och cheferna har dven legat till
grund for 6kad motivation under undersokningens géng, menar en medarbetare. Det
verkar 4ndd som om manga medarbetare har fatt klart for sig varfér undersékningen
gbrs och ddrmed ocksa varfor det dr viktigt att just dem deltar. Pa sé vis dkar dven mo-
tivationen ytterligare.
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Individen kan dven bli motiverad genom att f4 mojlighet att paverka. Tva intervjuperso-
ner menade att undersokningen hade paverkat dem som individer i1 deras arbete, 1 och
med att de kénde att frdgorna berérde, samtidigt som de kdnde uppskattning. De Gvriga
intervjupersonerna framforde en annan asikt och sade sig inte kiinna mer uppskattning
fran eller respekt for Foretaget i och med undersokningen. Daremot har individerna bor-
jat tinka mer pa sin egen hélsosituation. En intervjuperson kdnde oro for Foretagets
hilsotillstdnd, d& vederborande sdg medarbetarundersokningen som ett varningstecken,
medan andra sdg den som ett bra verktyg for organisationsutveckling och bittre dialog
mellan chefer och medarbetare.

Pé fragan om det foreldg nagon skillnad pa motivationen mellan medarbetare och chefer
fick vi tudelade svar. En intervjuperson ansag att eventuella skillnader nog var beroende
av vilka medarbetare och vilka chefer det handlade om. Tva intervjupersoner menade att
det sannolikt dr léttare att bli motiverad som chef, da denne har mer information om och
insyn i syfte och uppldgg. Det faktum att chefer har stérre mdjlighet att paverka och bor
foregd med gott exempel kan dven bidra till 6kad motivation.

4.1.2.1 Tolkningar

Det finns en rad olika anledningar till den hoga svarsfrekvensen. En diskussion kan fo-
ras om vad som liggs in i begreppet motivation. Ar individerna verkligen motiverade
till att delta eller kédnner de endast av omgivningens krav? Vi tycker att det kan vara
nagot forenklat att dra slutsatsen att bara for att svarsfrekvensen dr hog méste detta peka
pad en hog motivationsniva i Foretaget. Det dr inte bara motivationsnivan som avgor
svarsfrekvensen utan vi tror dven att minga svarat for att undersokningen varit l4ttill-
ginglig samt att de fatt frekventa paminnelser. Hur det &n forhéller sig dr det glddjande
for de ansvariga for undersokningen att svarsfrekvensen &r sa pass hog.

4.1.3 Mitning av arbetsklimatet

Fyra av fem intervjupersoner fann enkéten enkel att fylla i, samt att den var av lagom
omfattning och lingd. Fragorna uppfattades som tydliga och relevanta 1 sitt samman-
hang. Enkédten kunde, som tidigare ndmnts, besvaras pa e-mail eller pd pappersenkt
under en tidsperiod av tre till fyra veckor. De personer som hade tillging till dator, for-
utsattes svara via e-mail, vilket ocksa uppfattades som smidigt och lattillgangligt av de
anstillda.

Alla intervjupersonerna ansag att de fick mojlighet att lufta sina asikter genom enkéten.
Négra tyckte att det kunde ha givits utrymme for fragor med 6ppna svar, vilket kanske
kunde ha bidragit till att ménniskor med sérskilt engagemang och ménga idéer fatt till-
félle att marknadsfora dem. Nagon patalade samtidigt att vid frdgor med Gppna svarsal-
ternativ rdjs identiteten och ddarmed forsvinner anonymitetsskyddet. Andra tyckte att
ovriga kommentarer inte var nddvindigt da enkéten ska vara sd heltickande att inget
ytterligare behov ska finnas.

Tva intervjupersoner menar att undersokningen &r ett viktigt verktyg i den bemérkelsen

att Foretaget behover tridna pa att arbeta med mjuka varden och forbittra dialogen mel-
lan chefer och arbetare. Svarigheten att méta en relation patalades.
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Jag menar ocksd att man via medarbetarundersékningar dntligen fdr ett sdtt att sdtta mal-
tal pa mjuka virden, ndr vi jobbar med malformulering, mal skall ju vara mdtbara, dd
handlar det om ekonomiska mdl och den typen av tekniska mal. Ddremot har vi ofta svdrt
att sdtta mdtbara mdl pa vdara relationer och medarbetares trivsel och arbetsmiljé. Genom
detta kan vi géra detta.

4.1.3.1 Tolkningar

Det faktum att enkéten finns att besvara pé via e-mail under tre till fyra veckors tid tror
vi, som tidigare ndmnts, bidrar till den hoga svarsfrekvensen. Ménga upplever stress i
dagens arbetsliv och behdver s bra forutsittningar som mojligt. Aven den som ir ute
och reser kan litt svara pa enkiten via e-mail och saledes borde inte dylika, praktiska
omsténdigheter ligga till grund for obesvarade enkéter. Fragor med Gppna svarsalterna-
tiv bidrar till att alla verkligen far sdga sin mening, men vi ser samtidigt problemen med
sammanstéllningen. Enkétens lingd var det i viss man delade asikter om. Flertalet tyck-
te ju att den var lagom lang och gick snabbt att fylla i, medan nigon tyckte att den var
lite 14ng. Vi tror att tiden som togs i ansprdk da individerna svarade pa enkéten, i viss
man kan bero pa hur pass mycket personerna funderade dver sin situation samt hur pass
seriost de angrep uppgiften. Faktorer som dagsform och stress kan dven ha paverkat
individers uppfattning om enkétens utformning.

4.1.4 Diskussioner kring resultatet av enkiten samt upprattande

av handlingsplaner

Under vara intervjuer fick vi ta del av atgirder som arbetsgrupperna antingen redan ge-
nomfort eller planerar att genomfora som ett resultat av medarbetarundersdokningen.
Flera exempel gavs pa detta, vilket talar for att undersokningen och utarbetandet av
handlingsplaner har tagits seridst. Vi fick ocksa klart for oss, att cheferna tyckte att re-
sultatet av enkédterna var ett vettigt verktyg att arbeta med, just for att de fann det svart
att diskutera “mjuka véirden” i1 arbetsklimatet. Trots att intervjupersonerna kénde olika
stort behov av undersokningen, var de 4nda dverens om att enkdterna och dess resultat
fyllde en funktion. Det dr dock viktigt att podngtera, som nagon chef uttryckte det, att
enkitresultatet i sig inte ger nagra losningar utan bara signaler som pekar i en viss rikt-
ning. Sedan &r det gruppens uppgift att arbeta vidare med dessa.

For enkdten dr ju mera for mig en, den ger lite signaler den ger lite virden den ger lite pd-
pekanden men den ger ju inte egentligen svaren och dd tror jag att da mdste man omformu-
lera det hdr pd ndgot sdtt och jag tror att det handlar rdtt sa mycket med att jobba med en
del konkreta ovningar for att illustrera det som enkdten indikerar.

Intervjuerna bekriftade ocksé att gruppdiskussionerna avlopte i stora drag pa ett positivt
stt. Det dr ldttare att diskutera resultatet 1 smégrupper da risken att ndgon “kommer
bort” dr inte sa stor. I tre arbetsgrupper skulle denna uppfoljning ske, medan det inte
fanns sddana planer i de Gvriga grupperna.

Det gavs en valmgjlighet for grupperna att anvianda sig utav konsultens forslag till resul-
tatbearbetning eller att anvdnda nagot annat sétt. Huvudsaken var att fokus 1lag pa bade
svagheter och styrkor samt hur dessa skulle elimineras respektive utvecklas. Véra inter-
vjupersoners arbetsgrupper har alla anvént sig av den modell som utarbetats av konsul-
ten. Metoden dér arbetsgrupperna pd ett enkelt sétt, med hjilp av post-it-lappar och
“brainstorming”, fatt fram forslag till 16sningar har Gverlag upplevts positiv. Trots att
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diskussionerna kindes virdefulla och nyttiga for samtliga intervjupersoner var erfaren-
heterna av dessa olika. Svagheterna inom grupperna var olika framtrddande och detta
tycktes naturligt nog paverka hur diskussionerna upplevdes. En intervjuperson, som var
ansvarig for en grupp med fé eller inga svagheter, upplevde till exempel diskussionen
som patagligt positiv och vdsentligen problemfri.

Det fungerade bra, alltsd vi hade inte sa mycket surdegar i var grupp, utan det var gene-
rellt sett vildigt positivt resultat, vilket gjorde att genomgdngen sdkerligen blev ndgot litta-
re dn om resultatet hade varit samre.

En annan chef hade helt andra erfarenheter. Vederborande tyckte, att trots att gruppen 1
fraga inte hade sérskilt ménga eller svdra problemomraden, sa var diskussionen mycket
jobbig och pafrestande. Denna chef tyckte att diskussionen blev for mycket fokuserad
pa svagheter och att styrkorna kom bort. Det &r ndgot som vi har uppfattat giller for de
flesta intervjupersonerna. Det som deltagarna foretradesvis tog med sig frdn motet var
den jobbiga diskussionen kring svagheterna istéllet for att ocksd minnas det som varit
bra.

Sen...jag tyckte detta méte var bra men jag tyckte det var oerhirt jobbigt...det kéindes som
ett vdldigt tungt méte...just for att det blev, ah! Tvd timmar diskussioner om problem, inte
solklart enkelt hur man hittar lésningar.

...Men jag tror att vi alla kinde att ndr vi gick ifrdn det hdr métet hur mycket problem vi
har, som, alla de andra omraden glomdes bort.

Ett forslag som en av intervjupersonerna hade, var att vinda pa ordningen och avsluta
med styrkorna, sé att deltagarna istéillet har med sig den diskussionen som &r mest aktu-
ell ndr de lamnar moétet. En intervjuperson ndmnde dven att det inte fungerat som for-
véntat i alla grupper. Kommunikationen hade i dessa grupper varit alltfor bristféllig,
asikterna kraftigt divergerande och resultaten hade varit otillfredsstidllande. Detta fick
som foljd att diskussionstillfdllet upplevdes som mycket pafrestande overlag. Fyra av
fem intervjupersoner har upplevt att den avsatta tiden till att uppritta handlingsplanen
var otillrdcklig. I flera fall fick ytterligare tid avséttas. Trots detta kdndes diskussionerna
forcerade pa slutet. Bordsordforanden har hér ett stort ansvar att disponera tiden pa ratt
satt.

En annan synpunkt som framkom var det viktiga i att halla atgardsprogrammet innanfor
ramen av vad gruppen kan paverka. Problem och behov av fordandringar ligger forstas pa
olika nivder sdsom individnivd, gruppniva eller organisationsnivd. Det &dr givetvis
olampligt att planera 16sningar pa ett problem genom fordandringar som ligger pa det
organisatoriska planet, om dessa inte dr forankrade i ledningen for Foretaget. Det dr
ocksa viktigt, som en av intervjupersonerna framholl, att komma ihag att det ar olika
svért att atgarda olika problem. En del beror pa hur ménniskor tanker, tycker och funge-
rar som individer och dessa kan vara ytterst svéra att komma till rdtta med genom hand-
lingsplaner.

4.1.4.1 Tolkningar

I samtliga fem fall av utarbetande av handlingsplaner som vi har fatt inblick 1, har det
framkommit att dessa kénts meningsfulla och att intervjupersonerna stillt sig positiva
till diskussionerna. De har alla tagit uppgiften seriost och verkligen forsokt att anvanda
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materialet de fatt ut av undersokningen till ndgot positivt. Det kan konstateras att dis-
kussionen fér olika karaktér i olika grupper, dels beroende pa hur problemsituationen
ser ut, dels pa vad gruppen och dess medlemmar har for relationer till varandra.
Eftersom det utses en bordordforande (1.6.3) vid diskussionstillfdllet vilar en del av
ansvaret for hur lyckad diskussionen blir pa denne. Ju mer som skall hinnas med desto
svarare blir uppgiften for bordsordféranden. Det stills ocksé storre krav pa bordsordfo-
randen ju fler deltagare som &r med i motet. Bordsordférande maste ddrmed verkligen
se till att alla ges tillfdlle att komma till tals. Som tidigare ndmnts i vér redogorelse for
observationstillfdllet, rekommenderade HR-representanterna en splittring av allt for
stora grupper for att diskussionen skulle flyta smidigare. Detta har ingen av de intervju-
ades arbetsgrupper valt att gora, trots att ndgon var relativt stor. Vi menar att ett stressat
tidsschema och visst intresse av att {4 diskussionen undanstdkad innebér en risk att che-
ferna inte tar denna rekommendation i beaktande. Detta innebér, som véra intervjuer
ocksé visat, att vissa personer tenderar att bli mer tystlatna i1 diskussionerna och att en
eller ett par individer blir de mest drivande. Vi har spekulerat kring de grupper dar dis-
kussionstillfallet kring resultatet fungerat bristfalligt eller 6ver huvudtaget inte alls. Det-
ta tror vi kan ha manga olika orsaker till exempel avsaknad av ldmplig bordsordférande
och/eller ett redan frén borjan anstringt klimat i gruppen.

Forslaget att ldgga svagheterna forst och avsluta med styrkorna kan vara ett sétt att fa
deltagarna att gé ifran motet med mera positiva minnesbilder. Detta forslag dr dock inte
en sjdlvklar 16sning enligt vért synsétt. Sannolikt &r risken stor att styrkorna far &nnu
mindre utrymme om inte nddvéndig tid till dessa tas i borjan. En underléttande faktor
skulle hér vara att helt enkelt avsitta mer tid.

Som framgatt dr det en mddosam och ibland omdjlig process att dndra pa problem som
ligger i individens personlighet. Visst kan individen utbildas i att strukturera, planera
och tinka pd saker som underldttar, men det &r svéart att i grunden dndra individens all-
deles privata synsitt pa hur saker och ting skall utforas och utformas. Det skall ocksa
podngteras att medarbetarundersokningen 1 huvudsak syftar till att forbattra grupprela-
tioner och inte frimst hur individen fungerar och arbetar. Alltsa 4r medarbetarundersok-
ningen ett hjdlpmedel pa gruppniva och inte pé individniva.

4.1.5 Krav pa chefer att folja upp resultatutviarderingen

Alla intervjupersoner ndmner att kontinuiteten &r det viktiga i denna organisationsut-
veckling. Den undersdkning som pagar nu dr den forsta som genomfors pé alla verk-
samma orter 1 hela landet men om 18 manader kommer en liknande medarbetarunder-
sokning att genomforas, vilket upplevs som positivt av intervjupersonerna. En intervju-
person menar dven att Foretaget faktiskt har forbundit sig att dstadkomma resultat ge-
nom atgérder nér en sddan hir undersokning har satts igang.

Och problemet dr ju att ndr man sdtter igang en sadan undersékning ndr man gar ut och
ber att folk ska ldgga tiugo minuter en halvtimma av sin tid pd att ge synpunkter sd innebdr
det ocksad att man som foretag har bundit sig till att géra ndgon form av uppfoljning/dtgdrd.
Om man inte gor det sa har man egentligen gjort dnnu virre det dr alltsa att vicka bjérnar
som sover det vill sdga da har du skapat forvéintningar som inte blir infriade och det inne-
bér att da blir besvikelsen dnnu stérre dn om du aldrig hade gjort nagon undersékning.
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En del av intervjupersonerna menar att ofta finns en medvetenhet om problemen redan
innan de synliggdrs i enkdten och ddrmed blir enkéten endast en bekriftelse pa vad in-
dividen anat. Krav pa uppfoljning och atgirder ar framst chefernas ansvar, vilket nagra
ser som en ytterligare arbetsuppgift som méiste utforas. I och med beslutet om under-
sokningen visar Foretaget en vilja att satsa tid, pengar och kraft. Engagemanget finns
redan hos ledningen och sedan &r det chefernas ansvar att motivera sina anstéllda och
att ta resultaten pa allvar. For att cheferna ska ta sig tid att gora denna uppfoljning kravs
planering. I en organisationsutveckling som denna &r det viktigt att cheferna foregér
med gott exempel och att de sjélva varnar om sin hélsa och sdtter grénser sa att de visar
att de vagar fordndra sin situation. Detta kan vara sérskilt krdvande for en chef som
sjalv inte fatt sirskilt positiva resultat i sin grupp. Det kan till och med vara latt att bli
knéckt som chef om resultatet dr alltfor daligt. Men om detta hander kan vederbdrande
f4 hjélp av HR-avdelningen. Det faller sig naturligt att de flesta chefer vill forbéattra
resultaten 1 ndsta undersokning. Om omdomet verkligen ska bli béttre forutsatts att che-
ferna forbéttrar sina svaga sidor.

Det kan ju vara bra att ha en liten press pd vdra chefer och sdga att vi kommer att folja upp
detta va. Nu dr det upp till dig hur du hanterar resultaten. Om du inte gor nagonting sa kan
du ju inte rdkna med att det kommer att bli mycket bdttre det kan ju till och med bli simre
och da blir det lite genant ett ar fran nu om jag som chef har ett resultat som dr ungefir
lika daligt som aret innan eller till och med sdmre.

4.1.5.1 Tolkningar

Vi kan forsté den press cheferna kdnner angédende uppfoljningen av resultaten. Det fak-
tum att en ny undersokning ska genomforas 18 ménader efter denna pagdende under-
sokning, tror vi forstarker pressen pa cheferna att ta tag i sina arbetsgruppers resultat.
Om chefen inte gor ndgonting blir det svart att fa till en forbéttring inom gruppen. Sam-
tidigt far vi inte glomma medarbetarnas roll i processen. Om medarbetarna inte aktivt
deltar i diskussionstillfdllet 1 sin arbetsgrupp blir det svart for cheferna att forsta varfor
det ser ut som det gor i arbetsgruppen. Pa sa vis blir det svart att forbéttra forutsattning-
arna i gruppen.

Vi ser dven en medvetenhet kring vad som forsiggar i Foretaget 1 och med att en del
intervjupersoner kunde ana resultatet. Vi tror att det blir ldttare att diskutera resultatet da
det inte kommer som en chock for alla. Om det visar sig att en chef far ett daligt resultat
1 sin arbetsgrupp krdvs det styrka att ta tag i situationen och vénda det till ndgot positivt.
I det fall dir chefen fatt mycket negativ kritik av arbetsgruppen kan det komma att be-
hovas hjilp fran en extern part sésom HR-avdelningen. Vi dr vdl medvetna om att detta
ar lattare sagt 4n gjort.

4.1.6 Styrkor och svagheter 1 tillvigagangssittet

Undersokningen presenterades vid ledningsmoéten pa de hogre nivaerna 1 Foretaget och
via e-mail samt genom att medarbetarna har fitt information frén respektive chef. Pre-
sentationen av undersdkningen har upplevts som positiv och det &dr fa negativa aspekter
som intervjupersonerna redogjort for. PA HR-avdelningen har asikter framkommit om
att det brustit lite i administrationen av undersokningen. Det har varit en del svarigheter
for vissa chefer att vicka intresse for undersokningen och fa igéng arbetet. Dessa chefer
kanske skulle behdva mer stod, resonerade en av de intervjuade personerna.
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Det har ocksé forekommit en del missforstand mellan konsulten och Foretaget. Det har
bland annat varit problem for chefer med sma arbetsgrupper att fa tillgéng till sitt mate-
rial av anonymitetsskél. Dessa sma arbetsgrupper har utgjort ungefér hélften av det tota-
la antalet grupper. Det har ocksd, enligt HR-avdelningen, blivit ett missforstdnd i och
med att en person som dr chef over flera grupper endast far en summeringsrapport éver
dessa grupper. Alltsa har denna person inget resultat tillgidngligt for de enskilda grup-
perna utan endast for dessa tillsammans, vilket gor att hon eller han far svarigheter att
vérdera resultaten, eftersom problemen kan skilja sig i de olika grupperna.

ESI-vérdet, som syftar till att med en siffra ssammanfatta arbetsklimatet i en arbetsgrupp,
har dock varit foremal for en del turbulens. Virdet rdknas ut med hjilp av de 11 C-
frdgorna (1.6.2). Om gruppen ligger pa normvirde pa alla dessa C-fragor blir index 100,
liksom det blir 100 om gruppen har lika manga C-frdgor under som dver normvirdet.
Har gruppen ett virde under normvérdet pd nadgon av dessa fragor blir ESI-vérdet (11-
1)/11=91 procent. Om gruppen har fyra omraden som ligger under och resten pa norm-
vérdet blir index (11-4)/11=64 procent. Detta betyder att ESI-vdrdet bara tar hansyn till
om vérdet pa en viss fraga ligger under, pa eller 6ver normvérdet och inte hur mycket
varje fraga skiljer sig fran normvérdet. Detta innebdr att en grupp som har ett mycket
lagt ESI-virde inte nodvandigtvis behover ha ett odrigligt arbetsklimat. Detta har dock
varit svart att ta till sig for vissa chefer, vilket har lett till ganska drastiska reaktioner nér
dessa fatt ta del av sin arbetsgrupps ESI-vdrde. Det dr darfor viktigt att podngtera nog-
grant for cheferna exakt vilka virden de har inom gruppen och inte dra ndgra forhastade
slutsatser i och med presentationen av ESI-vérdet.

Metoden att svara via Internet upplevdes som positiv av samtliga intervjuade. Det an-
sags smidigt att kunna svara nir vederborande sjdlv hade tid samt att kunna himta hem
medarbetarundersokningen var som helst, bara tillgang till Internet fanns. Det upplevdes
ockséd som en styrka att undersokningen skottes av en extern partner som samlade ihop
resultatet vilket tryggade anonymiteten. Tanken att varje chef skall fi sin rapport att
analysera som ett ”betyg” pa hur ens grupp ér tilltalade for vara intervjupersoner.

En aspekt som péatalades av en person, var svarigheten att 1 ett redan pressat tidsschema
fa tid till medarbetarundersokningen och alla dess moment. Varen och férsommaren ar
en tidsperiod som redan innan undersdkningen var hektisk och som nu blivit &n mer
stressad.

...Det tycks som att HR liksom samlar ihop allt som skall géras under dret, att det
skall géras under en vildigt kort tidsperiod. Och da skall vi géra det héir och vi skall
halla planerings- och utvecklingssamtal, lonesamtal, vi skall géra Ionerevision och
sedan skall vi meddela lonen, sd att det blir fruktansvért massa samtal som da dr
HR-relaterade eller pabud inom vdildigt kort tid. Sa det var kasst och jag tror att
foljden hdr kommer nog bli att om man tittar pa antalet som har genomfort sina pla-
nerings- och utvecklingssamtal fore det datumet som de har satt kommer nog detta
att sjunka och det tror jag vi kan skylla mycket pa medarbetarundersokningen. Sen
dr ju detta en form av planerings- och utvecklingssamtal givetvis men detta dr ju
kollektivt, det dr inte individuellt.
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4.1.6.1 Tolkningar

Enligt vért synsétt overskuggar ett problem alla andra vid en analys av processen och
hur denna fungerat. Oavsett om det beror pa missforstind mellan Foretaget och konsul-
ten eller pa bristande information kvarstar det faktum att néstan hélften av alla chefer
inte fatt nagot resultat gdllande enbart sin egen grupp. Detta medfor att dessa chefer
kanner besvikelse och frustration. Lat vara att det av anonymitetsskél kan vara svérge-
nomforbart att lata alla gruppchefer titta pd sina egna resultat men det &r, enligt vart sétt
att se pa detta, en stor risk med att vissa chefer inte far nagot eget resultat. Cheferna
lagger ner mycket tid pd genomforandet av undersdkningen genom spridning av infor-
mation, genomgang av enkdten och utbildningstillfallet, inplanering av gruppmdéten och
sa vidare. Om individen sedan inte far nadgot erkdnnande for sitt arbete, medfor detta en
risk att hon eller han inte kan se nagot vérde 1 undersokningar som denna. Detta kan
gora att stodet for medarbetarundersdkningar i Foretaget urholkas vilket i sin tur kan ge
konsekvenser for framtida undersokningar.

Problematiken kring ESI-virden har ocksd visat sig 1 véra intervjuer. P4 HR-
avdelningen har personalen tvingats stotta chefer med mycket 14gt viarde, dd dessa har
blivit mycket villradiga for att inte sdga knéckta. Att personer kopplar ihop medarbetar-
undersokningen med nagot oerhdrt pafrestande, kanske delvis i onddan, ser vi ocksa
som en riskfaktor. Chefen kan kanske acceptera att gruppen ligger under normvirdet pa
ndgra fragor, men att stirra sig blind pad ESI-virdet kan ge en helt fel uppfattning om
laget inom gruppen och om den egna formagan. Eftersom det kanske kan vara svart att
greppa hela undersokningens metodik for somliga chefer samt att forstd inneborden av
alla siffror och vérden utgér ESI-virdet en risk for onddiga missforstand. Dessa miss-
forstdnd skulle kunna f4 konsekvenser for chefens sjilvfortroende samt hennes eller
hans instéllning till undersdkningen och arbetet med den.

Vi tror att en bidragande anledning till att undersdkningen dnda upplevts som positiv av
intervjupersonerna, ir att de ansvariga for undersokningen har forsokt att gora alla mo-
ment s& enkla och lattillgdngliga som mojligt. Allt ifrén att fylla i enkéten péd Internet till
att ha fardiga mallar eller forslag pd hur grupperna skall anvinda resultatet pa bésta sétt.
Att hela tiden vara pé det klara med vad och varfor ndgot gors samt hur det skall goras
bidrar till att upplevelserna kring projektet blir trevliga.

Huruvida planeringen av medarbetarundersokningen skulle ha skett pd ett annorlunda
sdtt later vi som utomstiende iakttagare vara osagt. Vi antar att det 4r manga olika fak-
torer som leder fram till att Foretaget véljer att ha undersokningen under den aktuella
tidsperioden. Vi vet inte om detta ar ett problem som ménga haller med om, dartill &r
vér studie alltfor marginell. Skulle sé vara fallet, bor de ansvariga for unders6kningen
pa ett eller annat sétt motivera, varfor de viljer att genomfora undersokningen just under
dessa hektiska manader. Detta skulle kunna leda till 6kad forstaelse och tolerans for
undersokningen hos dem som &r skeptiska till planeringen av densamma. Dock kan vi
fundera 6ver om denna tidsperiod dr mer hektisk 4n ndgon annan, da Foretaget ofta ver-
kar ha manga projekt pa gang.
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4.1.7 Forandringsbehov

Vi kan skonja en forandringsvilja att anvédnda resultatet i positiv riktning hos de flesta
av vara intervjupersoner, men ocksa att det kan vara langt mellan tanke och praktisk
handling. Nagon menar att vederborande inte vet om det finns en positiv vilja men hop-
pas diaremot pa det. Det faktum att Foretaget har haft problem med sjukskrivningar och
fortfarande har, bidrar till Foretagets dvergripande vilja att utveckla och driva hilsoar-
bete pa langre sikt. Det finns potential bade pa det lokala och 6vergripande planet till att
genomfora en fordndring. Men, som tidigare nimnts, mycket beror pa varje enskild
chef.

En intervjuperson menade att undersdkningen #r viktig for Foretagets utveckling. Aven
om ytan verkar friktionsfri kan det pd djupet finnas behov av undersdkningar som den-
na. Ifall behoven & andra sidan dr uppenbara, behovs ingen undersokning, utan da &r
Foretaget mer i behov av akutinsatser. En annan intervjuperson sag ingen nytta for egen
del med medarbetarunderskningen, da resultatutvirderingen fungerat friktionsfritt.
Vidare menade vederbdrande att om det skulle visa sig att det finns problem, sé &dr den-
na undersokning véldigt viktig infor framtiden. Samma intervjuperson ansidg ocksa att
det var svért att komma fram till ndgon konkret handlingsplan, om det inte fanns nagra
akuta problem att diskutera. Om detta hade varit en engangsinsats hade saledes enga-
gemanget inte varit lika stort. For att nista undersokning ska vara meningsfull, méste
enkétfragorna vara samma, sa att en jaimforelse blir genomforbar.

Tva intervjupersoner menade att medarbetarundersokningen kan ses som ett komple-
ment till de planerings- och utvecklingssamtal som halls individuellt. Foretaget har
manga projekt pa gang for att frimja individens utveckling, vilket bidrar till att sitta
medarbetarundersokningen i fokus. Flertalet intervjupersoner menar att undersokningen
1 stort ar viktigt for trivseln pad Foretaget samt att den vicker funderingar och tankar
inom individen bdde pa arbetet och i privatlivet.

4.1.7.1 Tolkningar

Vi kan utldsa en vilja att fordndra och vidareutveckla Foretaget 1 en positiv riktning.
Dock har vi forstétt att en fordndring tar tid och d&ven om viljan finns och individerna &r
instéllda pa att fordndra, dr det en komplicerad process i1 praktiken. Vi anser att Foreta-
get redan har tagit ett steg i rétt riktning nir ledningen beslutade att genomfora denna
samt kommande medarbetarundersokningar. En forandring av arbetsklimatet forutsitter
ett intresse for att allas &sikter ska synliggdras och komma upp till diskussion. De 6kade
sjuktalen och krav pa Ionsamhet har varit en avgérande faktorer till att Foretaget valt att
genomfora denna undersokning. D4 Foretaget dr stort och genomfor denna undersok-
ning, menar intervjupersonerna, att ekonomiska savidl som organisatoriska resurser
finns. Sannolikt skulle l&ngt ifrdn alla organisationer ha rad att satsa pa en dylik under-
sOkning.

Vi stéller oss lite frdgande till asikten hos den intervjupersonen som inte sig nagon an-
viandning och vikt av medarbetarundersékning, bara for att inga stérre problem synlig-
gjorts. Har menar vi att det dr desto viktigare att fokusera pa de positiva aspekterna och
de styrkor som finns i arbetsgruppen sa att arbetsklimatet fortsatter att utvecklas i posi-
tiv riktning.
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4.2 Avslutande kapitelkommentar

Mot bakgrund av figur 1 (1.2) har vi i detta kapitel forsokt forklara och diskutera de
olika momenten i medarbetarundersdkningen och nirmare bestimt forsokt besvara de
forskningsfragor som finns i inledningen av detta kapitel. Vi ser att mycket av det vi
redogjort for under rubriken undersékningsobjektet (1.6) kinns igen i intervjupersoner-
nas utsagor, vilket bidrar till en sann bild av medarbetarunders6kningen utifran de per-
soner vi kommit i kontakt med pa Foretaget.

5 Analys av medarbetarundersokningen
som medel for organisationsutveckling

Under rubriken undersdkningsobjektet samt 1 var resultatredovisning anser vi att vi re-
dan pa ett konkret plan besvarat vara forskningsfradgor. I f6ljande analys kommer vi nu
att utgd frn forskningsfragorna men fora diskussionen pa ett mer vergripande plan och
koppla den tidigare redovisade empirin till var teori.

5.1 Hur 4r medarbetarundersokningen beskaffad?

I var analys av ovanstdende fraga har vi delat in stycket i ldmpliga rubriker. Vi vill med
dessa, som forskningsfragan ovan belyser, visa vad som egentligen har skett samt bely-
sa hur detta har fungerat utifran ndgra olika aspekter. Vi dr medvetna om att denna
forskningsfrdga dr mycket omfattande och att vara resonemang bara &r ett axplock av
vad som skulle kunna tas upp under denna fraga.

5.1.1 Vad har skett under organisationsutvecklingsprocessens
gang?

Vi inleder med att applicera medarbetarundersokningen pa Lewins (1945) forandrings-
process. I fasen unfreeze har Foretaget kommit fram till att ett nytt arbetssitt 4r onsk-
vért. Detta nya synsitt, som dr kundorienterat, har kommit till uttryck i Foretagets nya
visioner. Parallellt med detta har dven ett kontinuerligt hilsoarbete inletts inom ramen
for hilsopolicyn. P4 detta sétt har behovet av en utveckling synliggjorts och motivatio-
nen for densamma stirkts. Detta leder till nista fas, moving, i vilken Foretaget planerar
och genomf6r medarbetarundersokningen. Efter att enkiten fyllts i och handlingspla-
nerna blivit uppréttade pa ett tillfredsstéllande sitt, infinner sig den sista fasen refreeze i
vilken Foretaget arbetar efter de uppgjorda handlingsplanerna.

For att tydliggora vad det 4r som egentligen sker i medarbetarundersdkningens olika
stadier, vill vi nu ta hjélp av Angelows (1991) omarbetade modell, som bygger pa Le-
wins fordndringsprocess. Medarbetarundersdkningen ligger i huvudsak inom ramen for
upptiningsfasen, d& denna &r en del av Foretagets hilsoprojekt. Mélet med denna fas &r
att nd en gemensam forstielse for fordndringsbehov, vilket mdjliggdr forandringsfasen.
Vi anser att medarbetarundersokningen dr ett medel for att nd en gemensam forstaelse
for forandringsbehov, d& undersdkningen pekar pa hur de anstéllda upplever sin situa-
tion samt styrkor och svagheter inom Foretaget. Utifran intervjupersonernas utsagor
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anser vi att Foretaget har goda forutséttningar att lyckas med upptiningsfasen, dd moti-
vationen och dppenheten for denna undersokning har uppstétt i ledningen och sedan
spridit sig nerdt i organisationen. Den hoga svarsfrekvensen har tillsammans med samt-
liga intervjuer visat ett gemensamt engagemang och tecken pa att en gemensam forsta-
else kan infinna sig. Eftersom delar av vér studie omfattar utarbetandet av handlingspla-
ner, det vill sdga en diskussion av problem och atgérder, anser vi oss dven till viss del
berdra Angelows (1991) fordndringsfas.

En organisationsutvecklingsprocess kan inledas pé olika sétt, vilka behandlas av bade
Angeldow (1991) och Bruce och Wyman (1998). Det finns drag av den toppstyrda for-
andringsstrategin i medarbetarundersokningen, genom att denna ir initierad av ledning-
en i Foretaget. Detta &r en forutsittning for att medarbetarundersokningen ska fungera
optimalt 1 Foretagets alla delar. Oavsett vilken instillning individen har kdnner indivi-
den storre press pé sig att delta. DA vi utforskat metodiken i medarbetarundersdkningen
har vi kommit fram till att det optimala ar att alla anstdllda skall medverka och fa kom-
ma till tals. Eftersom handlingsplanerna syftar till att forbéttra arbetsklimatet for samtli-
ga &r det av stor vikt att var mans asikt tas tillvara, for att alla ska uppleva ett battre ar-
betsklimat. D& utarbetandet av handlingsplanerna ar uppbyggt pa detta sdtt kan ocksa
spar av den delaktiga fordndringsstrategin skonjas. Dock har vara intervjuer visat att det
finns vissa tendenser till att en diskussion av resultatet &r svargenomforbar i storre
grupper. Detta kan ha resulterat i att alla faktiskt inte kunde komma till tals. Tidspressen
kan ocksa ha varit en bidragande faktor till att alla dsikter inte har blivit tillrdckligt hor-
sammade.

Som Burke (1994) redogdr for, gar en organisationsutvecklingsprocess igenom ett antal
faser. D4 vi inte tagit del av hela processen, utan endast studerat en del, kan vi inte sdga
fullt ut hur de olika faserna har avlopt. Det har dock i vara intervjuer framkommit saker
som madste betraktas som misslyckanden i undersdkningen. Vi anser det viktigaste hér-
vidlag vara, att manga chefer inte fick ndgon aterrapporteringen av resultatet i sin egen
arbetsgrupp, dé gruppen bestod av for f4 medlemmar. Vidare har chefer som varit an-
svariga for flera grupper, inte fatt ta del av de enskilda gruppernas resultat, utan endast
ett samlat resultat for alla grupperna tillsammans. Detta anser vi kan vara ett resultat av
att Burkes fas contracting inte har fatt tillrdckligt med utrymme. Mojligen skulle parter-
nas 0nskemal och forvintningar pd medarbetarundersékningen ha givits mer tid till dis-
kussion. Som Burke poédngterar, dr det av yttersta vikt att alla faser behandlas grundligt
for att undvika missforstind och obehagliga dverraskningar.

5.1.2 Individ kontra gruppens ansvar 1 medarbetarundersokningen
Den forsta definitionen av organisationsutveckling som presenterats i teorikapitlet
(3.4.1), kan appliceras pa medarbetarundersokningen och dess syfte, da l4saren i princip
kan byta ut begreppet organisationsutveckling till medarbetarundersékning. Individen
uteldmnas till stor del i denna definition. Detta dr ocksd nigot som intervjupersonerna
bekriftat d& medarbetarundersdkningen dr ett komplement till planerings- och utveck-
lingssamtal och inte ett ersittningsmedel for dessa. Taylor och Bowers (1972) papekar
dven att surveyundersokningar syftar till att fa fram kollektiva resultat. Det finns dock
vissa inslag av individperspektiv i undersokningen, da individen sjélv tvingas fundera
Over och analysera sin situation samt att hon eller han fér ta del av sitt eget resultat, vil-
ket kan vara till hjilp for att forbdttra sin situation. Da individer far tillfille att tinka
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Over sin situation, menar dven intervjupersonerna att de kinner sig uppskattade och att
deras asikter rdknas. Bland annat rekommenderas individen att ta med delresultat till
planerings- och utvecklingssamtalet med sin chef. Da forbattring sker i gruppen, far
dven de enskilda gruppmedlemmarna kinna av denna forbittring och resultatet blir
diarmed ett individverktyg. P4 grund av ovanstadende resonemang kidnde vi behov av en
andra definition av organisationsutveckling (3.4.1). Denna definition fokuserar pd en
forbéttring av relationer inom organisationen och detta tolkar vi som att individen ar
mer 1 fokus. Definitionen tyder dven pa att konsulten ska fungera som en katalysator
genom processen. Vi anser dock inte att sa har varit fallet i vart undersokningsobjekt. I
vart fall har konsulten hjilpt Foretaget med verktyg som enkét och mall for uppréttande
av handlingsplaner. Det har alltsd varit Foretagets ansvar att arbeta med processen.
Sjélvklart kan konsulten svara pé frdgor, men att arbeta med resultatet aligger varje ar-
betsgrupp.

5.1.3 Medarbetarundersokningens beskaffenhet engagerar

Det faktum att s& ménga av Foretagets anstédllda svarat pa medarbetarundersokningen &r
mycket positivt. Det kan finnas en rad olika anledningar till detta. Wikman (1991) tar
upp vikten av att fragorna ar tydliga och precisa, vilket dven kan kopplas till det reso-
nemang Bergman och Wérneryd (1982) for om att frigorna maste vara begripliga. Det-
ta, liksom andra faktorer, sdsom gott om tid att fylla 1 enkéten, tillgdnglighet till Internet
samt frekventa pdminnelser, har sékert bidragit till den hoga svarsfrekvensen, men ar
sannolikt inte hela forklaringen. Sannolikt dr den, enligt vart synsatt, ocksa ett uttryck
for att Foretaget har ett relativt sunt arbetsklimat. Vid en forsta anblick kan det kanske
verka som att de anstillda dr missndjda med sin situation och tar chansen att visa detta.
Enligt var uppfattning behover s inte vara fallet, eftersom en ogynnsam arbetssituation
likvil kan leda till apati infor foridndring dn stimulans till forbéttring. Aven om chefer
och HR-avdelningen verkat aktivt for att alla skall svara pd enkéten, anser vi inte heller
detta vara den frimsta orsaken till den hoga svarsfrekvensen. Det dr ddremot positivt att
en del chefer inte var helt ndjda med svarsfrekvensen och att det finns en vilja att hoja
den ytterligare till nista undersokning. I ett par intervjuer har asikten framkommit att
medarbetarundersdkningen &r ett verktyg som &r lampligt inom en organisation som mar
bra och dir svagheterna dr undantriangda av styrkorna. Med andra ord, i en organisation
med akuta problem dr dessa s& uppenbara att det bésta dr akutinsatser, vilket ger snabba
resultat. Detta resonemang talar alltsd for att Foretaget uppfyller de krav som Thorsrud
& Emery (1969), Angelow (2002) och Ekvall et al. (1983) stiller pa ett kreativt arbets-
klimat vad géller frihet, tillit, utmaning, mangfald och delaktighet.

Att kiinna sig motiverad till att delta i en medarbetarundersdkning och darmed inte bara
att fylla i enkéten slentrianmaissigt, utan ocksa aktivt medverka i utarbetandet av hand-
lingsplaner, bottnar troligen i att individen kénner sig motiverad i sitt arbete och pa sa
vis bidrar till ett kreativt arbetsklimat. D individen medverkar i undersékningen far hon
eller han ocksa tillfalle att utdva sitt medinflytande, vilket Paul (1994) d4ven behandlar.

5.1.4 Vad dr det medarbetarundersokningen méiter och vilka

konsekvenser far detta?
James och Jones (1974) synsitt, nir de betraktar arbetsklimatet utifrin medlemmarnas
varseblivningar och upplevelser, forefaller vara relevant vid forklaring av medarbetar-
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undersokningens syfte. Det faktiska vdrdet av medarbetarundersokningen &r inte att
forbéttra det objektiva arbetsklimatet, utan det centrala &r istéllet att fa organisations-
medlemmarna att kidnna forndjsamhet i sin arbetssituation. Dock kan det objektiva ar-
betsklimatet inte helt 1dmnas &t sidan, da det subjektiva arbetsklimatet dr beroende av
det objektiva.

Ekvall et al. (1983, 1987), Thorsryd och Emery (1969) samt Angelow (2002) tar alla
upp faktorer som pdverkar motivationen. I forldngningen anser vi att dessa bidrar till en
paverkan pa arbetsklimatet och dérigenom till, & ena sidan problem som till exempel
Okade sjukskrivningar och & andra sidan forbéttrat resultat. Faktorer som tas upp &r som
bekant till exempel delaktighet, kontroll, inflytande/insyn samt trygghet, vilka dven har
ndmnts av intervjupersonerna. Inflytande och insyn 1 processen dr, som tidigare patalats,
en stor motivationsfaktor i sig. Detta anser vi borde medfora att chefer har littare att
motivera sig sjdlva dn vad medarbetarna har.

Som enkéten dr utformad ger den vissa fingervisningar om hur tillstdndet 4r 1 arbets-
gruppen. En intervjuperson papekade att enkéten askadliggor klimatet men ger knappast
nagra losningar pd problemen. Intressant i sammanhanget ar diskussionen huruvida fré-
gor med Oppna svar kan bidra till 6kad forstaelse for problem och 16sningar pa dessa.
Kjellberg (1989) forslar 6ppna frdgor som komplement till slutna fragor, vilket vi anser
kan ge ett fylligare resultat. Detta dr ocksa ett sétt att undvika frustration hos individer,
som vill uttrycka nagot som inte behandlas i1 enkédten. Det finns dock alltid en problema-
tik med hanteringen av resultatet vid stora undersdkningar.

Vid hantering av resultatet av enkdtundersokningen géller det att skatta mitfelen, s att
den verkliga situationen blir synlig. Ménniskor har en tendens att dverdriva vissa aspek-
ter och bortse frdn andra. Konsultens 10sning pa problemet dr de nimnda normvérdena,
vilka varje grupp kan jamfora sig med. Ett exempel pd ménniskors tendens att svara 14gt
pa fragor dr den som handlar 16nesittning. Ménniskor anser sig nistan alltid underbetal-
da, vilket far konsekvensen att normvérdet inte blir centrerat pa den niogradiga skalan. I
en fraga som mobbning avviker ocksa normvirdet, dd ingen mobbning kan tolereras pa
en arbetsplats. Vi anser att olika normvérde pé varje fraga fyller en funktion dé frégor-
nas kénslighet varierar. Normvérdet mojliggor att samtliga fragor behandlas tillsam-
mans, vilket vi tror bidrar till en béttre diskussion.

5.2 Vilka upplevelser har de anstillda av
medarbetarundersokningen?

I denna del avser vi att diskutera vilka upplevelser de anstillda har om medarbetarun-
dersokningen. Vi skiljer nedan pa medarbetarna och cheferna. Denna étskillnad bygger
till stor del pd information som kom fram under intervjuerna kopplat till vart teorikapi-
tel. Vi vill dock gora ldsaren uppmérksam pa att vi inte bara utgér fran intervjuperso-
nernas egna erfarenheter utan ocksd fran intervjupersonernas redogorelse for hur de
forstétt att sina kollegor uppfattat situationen.
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5.2.1 Utifran chefernas perspektiv

Upplevelserna kring utarbetandet av handlingsplaner har, som ndmnts, varit olika for
olika chefer. Som Wikman (1999) och Bergman och Wirneryd (1982) poangterar, ar det
viktigt for chefer att komma ihag att det dr enskilda individer och séledes subjektiva
asikter som ligger bakom svaren. Naturligtvis anser vi att Foretagets chefer bor ta resul-
taten pé storsta allvar men samtidigt forhélla sig till dem med en viss distans. Somliga
chefer har upplevt diskussionerna som oerhort pafrestande. Det dr dock vikigt att inse
att problem och missngje inte alltid behover bero pa chefen, utan ocksé kan ha sin grund
1 andra orsaker sdsom chefsbyte eller omorganisering. Strukturella sdvél som ekonomis-
ka forutsittningar maste sjélvklart dven végas in i bilden.

I arbetsgrupper med ett anstringt arbetsklimat dr behovet av forbéttringar extra stort. Vi
tror dock att forutsdttningarna for en lyckad diskussion i1 dessa grupper tyvarr dr simre
an 1 grupper dar kommunikationen ar bra. I grupper dar kommunikationen fungerar till-
fredsstéllande, dr chansen att f4 en uppétgaende spiral stor, medan 1 en grupp med brist-
félliga forutséttningar &r risken stor att gruppen stér och stampar” pa samma stille och
didrmed inte vidareutvecklas. Det finns som Nilsson och Waldemarson (1994) och Mal-
tén (1992) tar upp, olika forutsattningar for att kommunikationen i gruppen ska fungera.
Déa handlar det inte bara om inre faktorer saisom gruppdynamik, utan ocksd om yttre,
sasom gruppens storlek och den person som ska féra gruppen genom en givande diskus-
sion, vilken Foretaget kallar bordsordférande. Ju fler problem gruppen har samt ju stor-
re gruppen dr, desto hogre krav stills pd bordsordféranden. Vi tror ocksa att det alltid
finns mojligheter till forbattringar dven 1 grupper dér allt fungerat tillfredsstillande.

Vi finner att Bowers (1973) resonemang om en konsultativ uppf6ljning ar av betydelse,
dé alla arbetsgrupper sannolikt inte har samma forutséttningar. D& vissa grupper haft
mer problem dn andra att hantera resultaten, tror vi att vissa grupper skulle ha varit
hjilpta av en konsults rdd och idéer. Detta resonemang stddjer vi pa att Edwards och
Thomas (1993) menar att specialkompetens kan behdvas i vissa steg for att surveypro-
cessen ska utfalla vdl. En konsult, antar vi, har en annan distans till gruppens resultat
och ddrmed en mer objektiv syn pa det hela. Detta hade antagligen bidragit till att fa
igdng den tidigare ndimnda uppétgdende spiralen. Denna konsult skulle da kunna leda
diskussionen och fungera som stod for gruppen. Dock dr vi medvetna om att detta skulle
innebdra 6kade kostnader for Foretaget. Ovanstdende resonemang tycker vi har vissa
likheter med Scheins (1969) redogdrelse for process-consultation, dir konsulten féar ett
storre ansvar att identifiera brister inom arbetsgruppen.

Olika chefer upplever diskussionerna pd olika sétt. En logisk slutsats dr att ju mer pro-
blem en grupp har, desto mddosammare upplevs diskussionsprocessen. Vi dr av den
asikten, efter att ha utfort vara intervjuer, att detta givetvis har betydelse, men det ar
knappast hela sanningen. Svaret pa hur utarbetandet av handlingsplaner upplevs av che-
ferna, beror troligen till stor del pa hur dessa personer tinker och fungerar som ménni-
skor. En del chefer ldgger stor vikt vid det som &r negativt, medan andra mer fokuserar
pa sjdlva forbattringen och vilka fordelar denna kan innebdra och upplever da diskus-
sionen mer positiv. Sjédlvklart paverkar ocksd den allménna instéllningen bland de an-
stdllda 1 stort hur pafrestande chefen upplever diskussionerna kring resultatet och upp-
rittandet av handlingsplaner. Medarbetarundersokningen har varit en nyttig lardom for
Foretaget och dess ledare infor framtida undersdkningar, enligt intervjupersonernas ut-
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sagor. Problem som har uppkommit bidrar till en 6kad insikt och kunskap om hur en
uppfoljning av medarbetarundersdkningen bor organiseras.

5.2.2 Utifrdn medarbetarnas perspektiv

Den huvudsakliga grundtanken med medarbetarundersékningen &r, som framgétt, att
kartlagga hur medarbetarna upplever sitt arbetsklimat och att sedan uppritta handlings-
planer utifrdn detta. Vi har dock sett, inte minst i vara intervjuer, att det finns en rad
positiva bieffekter, vilka inte bor glommas. Somliga medarbetare upplever till exempel
en kénsla av uppskattning och att de betyder nigot ndr Foretaget organiserar en under-
sOkning som denna. Att fa sédga sin mening dr nagot som individen uppskattar, vilket vi
anser dven kan bidra till 6kad trivsel. En positiv effekt av undersokningen &r ocksé att
individen fatt en chans att tdnka och reflektera 6ver sin situation och kanske komma till
insikt, pad det personliga planet, om hur hon eller han bor forhalla sig till sitt arbete. Dis-
kussionen 1 samband med utarbetandet av handlingsplaner, tror vi ocksa kan bidra till en
okad forstaelse mellan de olika medarbetarna i en arbetsgrupp. Genom att tvingas disku-
tera vad som dr bra respektive daligt, samt att analysera hur individerna sjédlva ser pa
fakta om gruppen, kan forstaelse skapas hos individerna, om varfor saker och ting for-
haller sig pa ett visst sétt och varfor personer agerar som de gor.

Vi finner manga berdringspunkter mellan medarbetarundersdkningen och det Angelow
(2002), Bjorklund (2001), Ekvall et al. (1983) samt Throrsryd och Emery (1969) tar
upp, eftersom undersokningen handlar om att skapa delaktighet och en vilja till att for-
dndra. Ovanstdende forfattares resonemang liknar dven det resonemang Hertzberg et al.
(1959) for kring motivatorer, som motiverar individen och kan ses som psykologiska
behov. Om medarbetarundersokningen ses som ett medel for att tillgodose sddana be-
hov, blir medarbetarundersokningen ett verktyg till att skapa motivation.

Intervjupersonerna ar positiva till medarbetarundersokningen och mana om att ta vara
pa den. Detta faktum tillsammans med att Foretaget har forutsittningar for att pa ett
overgripande plan anvénda resultatet, menar vi, medfor att Foretaget och dess medlem-
mar innehar den nédvindiga forindringsberedskap som Osterlund i Rohlin (1974) redo-
gor for. Medarbetarundersdkningen &r siledes ett sétt att méita forandringsbehovet och
organisationens fordndringsberedskap ett sétt att mota detta.

5.3 Vad innebar medarbetarundersokningen
organisationsteoretiskt sett?

Vi har tidigare i studien varit inne pé att medarbetarundersékningen far olika betydelse
beroende pa vilket synsdtt som appliceras pd organisationen. Nedan foljer nigra utre-
dande resonemang som behandlar forst Scheins systemtinkande och sedan Abrahams-
sons fokusering pa maktaspekterna.

5.3.1 Foretaget som ett system och medarbetarundersokningen

som ett delsystem
Den definition av en organisation som Schein (1974) tar upp fokuserar pa koordinatio-
nen av anstrdngningar individer emellan. Enligt virt synsdtt kan medarbetarundersok-

-390-



ningen vara ett medel for att uppnd denna koordinering. Vidare ser Schein (1974) till
skillnad fran Abrahamsson (1975) organisationen som ett Oppet system, vilket kontinu-
erligt paverkas av dels sin omgivning, men dven av de olika interagerande systemen
inom organisationen. Enligt Scheins (1974) synsitt paverkas organisationen och rim-
ligtvis fordandras den ocksé hela tiden. Detta medfor att utvdrdering i form av en medar-
betarundersokning alltid &r aktuell. Da fordndringar innanfér och utanfoér organisatio-
nens viggar stidndigt sker, dr &ven kontinuiteten av stor vikt. Med Schein (1974) i atan-
ke skulle 1 princip en forbattring inom organisationen kunna sprida sig likt ringar pa
vattnet. Forbéttringar inom ett omrade sprider sig alltsa, eller paverkar alltsd andra om-
rdden pé ett gynnande sétt. Hir skulle paralleller kunna dras till utarbetandet av hand-
lingsplaner. Aven om fokusering endast sker pa utvalda delar, i allménhet de omriden
dér arbetsgruppen har storst problem, kan detta leda till forbéttringar dven pd andra
plan. Liknande resonemang kan foras gillande grupper emellan. Nir en forbéttring
inom en grupp sker &r det troligt att denna sprider sig till andra interagerande grupper pa
Foretaget. Véra intervjupersoner var ocksa av asikten att uppfoljning av medarbetarun-
dersokningen dr viktigt, da detta &r viktiga ingredienser i medarbetarundersokningen for
att maximal effekt skall uppnés. Utan denna uppfoljning har gruppen i och for sig
astadkommit nagot for stunden, men eftersom gruppen hela tiden paverkas av sin om-
givning och nya faktorer tillkommer blir resultatet troligen kortvarigt.

Var uppfattning ar att Foretaget har ett synsétt pa organisationen som paminner mycket
om det synsitt Schein (1974) presenterar. Det sitt, pa vilket medarbetarundersokningen
ar upplagd och de fragor denna innehaller, med fokusering pa hur individen upplever sin
situation utifran flera psykologiska aspekter talar for detta.

5.3.2 Medarbetarundersokningen endast som ett diagnosverktyg
Vid ett synsdtt som Abrahamssons (1975), vilket innebér att makt och ledarskap formar
organisationen, blir medarbetarundersdkningens betydelse mer ifrdgasatt. Da fokusering
sker, inte pa de interagerande systemen, utan i hogre grad pa maktaspekten, bér medar-
betarundersokningens betydelse minska. Det vore dock fel att sidga att den blir betydel-
selos. Trots att fokusering sker pd makt- och ledaraspekter bor ju dessa utgd ifran orga-
nisationen och tillstandet i denna. Det dr ocksa intressant att spekulera om huruvida en-
kéten kanske skulle ha utformats pé ett annorlunda sétt om Abrahamssons synsitt hade
tillampats. Kanske enkédten d& skulle vara mer knuten till hur individen upplever sin
ledare och hur denne bor agera for att skapa ett kreativt klimat dir varje individ gor sitt
bésta.

Att driva igenom en organisationsutveckling dr en moédosam process, inte minst i en stor
organisation med ett formaliserat beteende. Det finns alltid en risk som Mintzberg
(1983) diskuterar, att en fordndringsprocess endast utgoér en symbolisk 16sning pa mot-
sdttningar inom organisationen. Det sitt pa vilket undersékningen ar uppbyggd anser vi
medfor ett genuint fordndringsarbete, i vilket individen kan vara delaktig och har mgj-
lighet att paverka sin situation. Det dr ocksa viktigt att utgéngsliaget dr bra da en sur-
veyprocess dr komplex bade ur den ekonomiska samt den tidsméssiga aspekten, vilket
Edwards och Thomas (1993) diskuterar. Det dr av stor vikt att surveyprocessen anpas-
sas till organisationens storlek och medel for att se vad organisationen vill ha ut av pro-
cessen.
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Davis och Lawrence (1977) diskuterar fordelar och nackdelar med en matrisorganisa-
tion. D& Foretaget dr en matrisorganisation ir en organisationsutveckling, som syftar till
hela organisationen, inte helt enkel. Arbetet sker pa olika sétt inom olika delar, alltfor
att tillfredsstélla kundens behov. Problem och atgirdsbehov bor, anser vi, skilja sig &t i
Foretagets olika delar. Vi anser dérfor att medarbetarundersokningen, genom sin dver-
gripande kartliggning samt de enskilda arbetsgruppernas dterkoppling, utgor ett bra
verktyg for att komma runt detta problem. En diagnos av hela Foretaget avsldjar det
allménna tillstandet, i hela organisationen savél som i de enskilda arbetsgrupperna. Ar-
betet med handlingsplanerna blir siledes ett sitt att forbéttra klimatet i arbetsgrupperna
savil som pa ett dvergripande plan.

5.4 Vilka forutsattningar finns det for ett
framgangsrikt genomforande av
medarbetarundersokningen?

I vér studie har det framkommit att det finns manga olika faktorer som spelar in huruvi-
da Foretaget lyckas med sin organisationsutveckling eller inte. Det finns avgorande fak-
torer bade pé ett organisatoriskt plan och pa ett individuellt plan. Som framgatt tidigare i
var studie har vi overgripande moétts av en positiv instillning till medarbetarundersok-
ningen som projekt, vilket vi tror dr en av de viktigaste faktorerna for att lyckas.

5.4.1 Att driva ett kontinuerligt hdlsoarbete

Foretaget har enligt Arbetsmiljolagstiftningen ett krav pd att kontinuerligt driva ett fore-
byggande hélsoarbete. Detta arbete dr som Angelow (2002) beskriver en framgéngsfak-
tor och dr ocksd en av anledningarna till varfér medarbetarundersdkningen genomfors.
Det faktum att kontinuerligt hilsoarbete dr lagstadgat ar sdledes négot positivt som bi-
drar till att resurser laggs, kanske i storre utstrackning dn utan denna lagstiftning, pa ett
hilsoarbete inom Foretaget. Vi, med véra intervjupersoner, betonar vikten av att med-
vetandegodra det hdlsoarbete Foretaget bedriver. For att kunna praktisera Foretagets hal-
sopolicy 1 det dagliga arbetet dr det nodvandigt att kdnna till denna. Vara intervjuer vi-
sar pa bristande kunskap om denna hos personalen pa Foretaget. Det dr dock positivt att
kunna konstatera att en intervjuperson redan berittat om atgéarder for att avhjélpa denna
brist.

Intervjupersonerna anser att det ar viktigt med ett kontinuerligt hilsoarbete. I likhet med
Angelow (2002) anser de att dialog och aktiv medverkan bor vara en del av den dagliga
verksamheten. Detta &r, anser vi, ytterligare ett tecken pa individernas positiva instill-
ning till medarbetarundersokningen, vilken i sin tur &r en forutsittning for lyckat for-
4dndringsarbete. Resonemanget avspeglas till stor del i det Osterlund i Rohlin (1974)
kallar fordndringsberedskap. Vi frdgar oss nu vad anledningen till att organisationen
tycks vara flexibel och man om att utvecklas dr? Vi bedomer, att trots att Foretaget ar sa
pass stort dr det flexibelt, da forbattring och anpassning till det nya stindigt efterstrivas.
Denna anpassning kan forklaras i och med att medarbetarundersékningen kommer att
aterkomma med 18 ménaders intervall. For att dstadkomma denna flexibilitet pa ett
vinstdrivande foretag, anser vi att det krévs utvecklingsinriktade individer. Vi far upp-
fattningen att de anstéllda trivs bra i en sund foretagskultur och dr engagerade i sina
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arbeten samt far stod av ledningen. Da framtidstro finns, ligger begreppen utveckling
och férindring néra till hands.

Att forbittra arbetsklimatet 1 ett stort foretag dr, som tidigare sagts, en modosam pro-
cess. Manga forfattare menar att klimatet dr ndgorlunda stabilt dver tiden vilket ytterli-
gare belyser svarigheterna. Ju storre foretag desto mer ldngsam och komplex process!
Darfor anser vi det positivt att Foretaget overldtit ansvaret for utarbetandet av hand-
lingsplaner pa de olika arbetsgrupperna med dess chefer, s att varje grupp ges mdjlig-
het att driva processen framaét.

Vi finner att, enligt den bild intervjupersonerna formedlar, finns det ett starkt engage-
mang for arbetsklimatet 1 Foretaget samt att ett arbete for att forbéttra klimatet bedrivs.
Med tanke pé den bild av personalenkéter som bland annat Pauls (1994) och Bowers
(1973) forskning ger, samt att medarbetarundersékningen &r initierad av ledningen, tror
vi att Foretaget har goda mdjligheter att anvinda resultatet pa ett meningsfullt sétt, for
att kunna astadkomma ett béttre arbetsklimat.

5.4.2 Delat ansvar mellan chef och medarbetare

Vi tror att det dr viktigt att inte ldgga allt ansvar pd chefen da allas medverkan ar viktig,
vilket d&ven French och Bell (1984) patalar. Vill inte alla individer medverka till ett {for-
bittrat arbetsklimat skulle detta kunna betyda att vissa ménniskor vill l4ta sig ledas och
tycker att det dr battre att overordnade ldgger upp ramarna for arbetet. Om inte indivi-
derna vill engagera sig i fordndringsarbetet, bor fokus istillet liggas pd ledningen och
utovande av makt vid analys av fordndringsarbete 1 likhet med Abrahamssons (1975)
resonemang. En forklaring till varfor det forhaller sig pa detta sétt skulle kunna vara Mc
Gregors (1985) teori om att minniskor kan placeras in pa en X- eller Y-skala. En me-
darbetarundersokning forutsétter alltsa ett engagemang hos de anstéllda. Det krévs sale-
des Y-méanniskor for att arbetet med handlingsplaner skall bli fruktsamt. Vi har inte ge-
nomfort nagon kartldggning i vilken vi kategoriserat mianniskor inom Foretaget i enlig-
het med X och Y-skalan, men anser att vi 6verlag har funnit ett engagemang hos de an-
stdllda 1 Foretaget, varfor detta inte har varit ndgot problem. Vi har i vér studie fokuserat
pa tjanstemannasidan, vilket gor att vi inte kan uttala oss om de kollektivanstillda och
deras instéllning till medarbetarundersdkningen.

6 Avslutande diskussion

6.1 Metoddiskussion

6.1.1 Alternativa tillvigagingssatt

En studies upplédgg ar alltid relevant att diskutera d& den kan genomféras pd manga oli-
ka sétt. Var tanke med denna studie var fran bdrjan att genomfora en kombination av en
kvantitativ och en kvalitativ metod. Denna skulle ha bestatt av standardiserade intervju-
er alternativt enkdter till 15-20 kollektivanstidllda medarbetare pé verkstadsgolvet samt
5-6 djupare intervjuer med chefer pa tjinstemannasidan. Tyvérr var detta inte mojligt att
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genomfora pa grund av praktiska omstidndigheter. Foretaget hade redan manga projekt
pa géng och detta uppliagg skulle ta fér manga ménniskors tid i ansprak. Vi tror dock att
detta upplidgg hade gett en mer nyanserad bild av undersékningen, da vi hade fatt ta del
av fler medarbetares och chefers olika syn pa medarbetarundersékningen.

Nér vi forsoker analysera resultatet av var studie i forhallande till vart tillvigagingssitt,
kan vi, s& hiar med facit 1 hand, spekulera kring ordningsféljden i uppliagget. Mojligen
hade det varit bittre om vi hade bdrjat med intervjuerna och sedan valt teori utifran re-
sultatet av dessa. Om vi anvént oss av detta tillvigagéngssitt hade vi formodligen und-
vikit problem som &verflodig teori och endast valt ut den teori som vi funnit relevant i
forhéllande till var resultatredovisning. Vi ser det dock som positivt att vi kunde stddja
oss pd vara dokumentstudier samt vart observationstillfille vid val av teori.

6.1.2 Studiens tillforlitlighet

Vi har under arbetets géng fatt intryck utav att medarbetarundersdkningen har mottagits
pa ett mycket positivt séitt av de anstdllda pd Foretaget. Det dr kanske pé sin plats att
hdja ett varningens finger for att vér studie inte nddvéndigtvis uppvisar den totalt sanna
bilden av hur medarbetarundersokningen tagits emot och fungerat inom Foretaget. Vi
har absolut ingen anledning att ifrdgasitta intervjupersonernas svar eller deras trovér-
dighet. Vi menar dock, att for att vi som forskare skall agera seriost dr det viktigt att
ifrdgasitta huruvida intervjupersonerna representerar resten av Foretaget? Som vi nimnt
tidigare har vi fatt intervjupersoner utsedda at oss. Dessa personer vi har intervjuat har
en mer eller mindre positiv bild av arbetet med medarbetarundersdkningen. Vi har i vara
samtal med HR-avdelningen pd Foretaget forstatt att arbetet inte fungerat lika bra inom
alla grupper. Representanter fran de grupper dér problemen kring medarbetarundersok-
ningen varit mer framtrddande har vi inte, trots en 6nskan om detta, fatt intervjua. An-
ledningen till detta 4r att om vi intervjuat dessa personer hade det funnits en risk, enligt
vara kontaktpersoner, att ”str6 salt 1 saren” pa dem. Vidare menades att det som dessa
personer upplevde som jobbigt, framfor allt diskussionerna av resultatet, inte skulle be-
hova aterupplevas. Vi har full forstaelse for detta men vill alltsd hoja ett varningens
finger for vilka konsekvenser kan bli.

En annan brist dr att vi till stor del pa grund av tidsbrist bara har vént oss till tjénste-
mannasidan. Det dr rimligt att anta att bilden skulle kunna sett annorlunda ut om under-
sokningen dven gjordes ute pa verkstadsgolvet med de kollektivanstillda. Det ar rimligt
att anta att troligen skiljer sig ofta dessa individers bakgrund, utbildning och syn pa sitt
arbete jamfort med kollegorna pa tjanstemannasidan.

Hur vér studie skulle ha sett ut om vi hade haft moéjlighet att avhjélpa de brister som tas
upp ovan gar det bara att sia om. Kanske skulle vi ha fatt en mer negativ bild av studien.
Det dr mojligt att personerna pé tjinstemannasidan dr mer utvecklingsinriktade och po-
sitiva till sddana hér typer av undersdkningar. Detta dr dock nagot vi &r langt ifran sékra
pa. Pa Foretaget tycker vi att det 6vergripande rader en viss harmoni trots problem med
stress och sjukskrivningar. Vi dr ddremot i storre utstrdckning benégna att anta att den
forsta bristen 1 vart urval av intervjupersoner har inverkat som en felkilla pa slutresulta-
tet. Det som asyftas da ar alltsé att vi inte fatt mdojlighet att intervjua personer som upp-
levt undersdkningen som mycket psykiskt pafrestande. Vi tycker att detta dr en pataglig
brist 1 vart arbete.

-43-



Med tanke pa medarbetarundersékningens mal, att f4 ner sjukfranvaron, vore det natur-
ligt om resultatet av enkédten visade pd ett icke-tillfredsstillande arbetsklimat. Léasaren
kan dock ifragasétta varfor vi har fatt en sd positiv bild av Foretaget. Vi vill dock upp-
mirksamma l4saren pé att vi inte har analyserat enkitens resultat utan arbetet med enké-
ten och handlingsplanerna. Vi har ockséd endast presenterat den bild vi fatt av intervju-
personerna och inte jAmfort sjukfranvaron med dess ursprungliga vérde eller med andra
organisationers sjuktal.

En annan aspekt som ir intressant att diskutera ar det faktum att tre av alla véra sex in-
tervjupersoner arbetar pA HR-avdelningen. Vi ser fordelen att HR-avdelningen har en
insyn och en forstielse for medarbetarundersokningen som ingen annan har och har
samtidigt tacklats med de problem som har uppkommit under undersékningens gang.
Faran ligger dock i att medarbetarundersokningen skulle kunna uppfattas som mark-
nadsforing, d& en dvervédgande positiv bild av Foretaget och dess undersdkning férmed-
lats. Som sagt om vi hade kommit i kontakt med personer som upplevt undersokningen
som ett misslyckande tror vi att studiens tillforlitlighet hade hojts.

6.2 Slutord

Vi tror, pd basis av véra intervjuer, att Foretaget har goda forutsittningar till att forbattra
sitt arbetsklimat. De anstélldas instéllning till att arbeta med dessa fragor &r positiv, vil-
ket vi menar dr en forutséttning for ett lyckat fordndringsarbete. Utdver detta dr Foreta-
get en stor internationell organisation med goda resurser som betraktar ett hidlsosamt
arbetsklimat som en vig till framgang och l6nsambhet.

Trots att forutsdttningarna pa Foretaget dr goda har inte allt som roér medarbetarunder-
sOkningen gatt smértfritt. Det géller alltsé att inte underskatta svarigheterna i denna pro-
cess och att verkligen ga grundligt till véga i alla steg av planeringen. Det dr med andra
ord viktigt att klarldgga hela den aktuella situationen redan fran borjan, sé att konsulten
kan erbjuda exakt de tjénster som Foretaget dr i behov av. Ifall Foretaget hade klarlagt
utgangsliget battre hade problem under processens gang till stor del kunnat undvikas.

Huruvida Foretaget har fatt ett battre arbetsklimat ar inte aktuellt att avgora 1 denna stu-
die d4 handlingsplanerna forst ska vara klara i slutet av juni 2004. Sedan tar det sjalvfal-
let ytterligare en tid innan nagra effekter av handlingsplanerna kan maérkas. Vi anser
vidare att en utvédrdering av medarbetarundersdkningen om huruvida medarbetarunder-
sOkningen har lett till ett battre arbetsklimat bér rymmas inom ramen for annan forsk-
ning.

Vi finner att denna studie har varit hogst relevant att genomfora i en tid d& sjukskriv-
ningarna okar samtidigt som organisationer och dess omgivning hdjer 1onsamhetskraven
och dirmed kraven pd medarbetarnas kompetens. P4 grund av denna trend tror vi att
hilsoarbete kommer att fa allt storre betydelse 1 framtida organisationsutvecklingar.
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BILAGA 1

Bilagor

Intervjuguide for informantinterviju

Bakgrundsfragor
e Utbildning
e Arbetsuppgifter/roll i organisationen
e Arbetssitt

Fragor kring personalpolicyn
e Tror du policyn ér forankrad ute i hela organisationen och i s fall pa vilket sétt?
e Hur synliggors personalpolicyn i medarbetarundersdkningen?
e Har ni tagit hansyn till personalpolicyn vid utarbetandet av enkéten? Motivera.

Bakgrund till arbetet med utveckling av arbetsklimatet
e Vad/vem tog initiativet till undersékningen?
Vilken betydelse har hédlsoprojektet i samanhanget?
Vilket mal/syfte har ni med undersdkningen?
Hur har unders6kningen arbetats fram?
Hur lénge har undersdkningen planerats?
Vilka dr ansvariga for undersdkningen?
Diskuterades andra tillvigagéngssitt 4n den valda?
Kénner du att konsulten har varit lyhord infor dig och dina medarbetares &sik-
ter?
Hur upplever du att medarbetarundersokningen har fungerat hittills? Motivera.
e Hur implementerades undersdkningen hos de anstéillda?

Genomforande

e Vilka problem har funnits med att motivera de anstdllda till att delta i undersok-
ningen?
Hur lang tid rdknar ni med att genomforandet tar?
Vilket tillvigagéngssitt har anvints nér de anstéllda skulle svara péa enkéten?
Hur stor andel av de anstillda svarade pa enkédten?
Hur ska enkiten anvidndas for att sédtta upp handlingsplaner?
Allménna reflektioner fanns inte med i1 enkdten som en punkt i slutet. Da enké-
ter av detta slag ofta vicker tankar och funderingar kring sin situation dr det
svart att tdcka in samtlig relevant information. Hur motiveras avsaknaden av
mdjlighet for personlig reflektion hos respondenterna?

Uppf6ljning
e Hur kommer resultatet att bearbetas?
e Hur sker utarbetandet av handlingsplanerna?
e Har ni kunnat f6lja tidsplanen?
e Har undersdkningen varit en lang process och 1 sé fall pa vilka sétt?



BILAGA 2

Intervjuguide for medarbetare

Bakgrundsfragor

Arbetsuppgifter/roll i organisationen
Arbetssitt

Fragor kring halsopolicyn

Anser du att organisationens hdlsopolicy ér forankrad ute 1 hela organisationen
och 1 sa fall pa vilket sitt?
Pa vilket sitt tycker du att hdlsopolicyn synliggérs 1 medarbetarundersokningen?

Bakgrund till arbetet med utveckling av arbetsklimatet

Pa vilket sétt presenterades undersokningen for dig? Paverkar undersokningen
ditt synsitt och din trivsel pé arbetet? Kénner du dig uppskattad i och med me-
darbetarundersokning?

Vad anser du om undersokningens tillvigagangssétt? Styrkor och svagheter.
Hur upplever du att medarbetarundersokningen har fungerat hittills? Motivera.

Genomforande

Pa vilket sétt kdnner du att du har blivit motiverad till att delta 1 undersokning-
en?

Hur upplevde du enkéten?

Tycker du att du fick dina dsikter luftade?

Kénner du att det fanns nagot omrade som behandlats som enligt dig inte skulle
ha varit med?

Kénner du att undersékningen saknar omraden som du tycker skulle ha varit
med?

Vilket tillvigagéngssitt valde du att genomfora enkéten pa? P4 vilket sitt var
detta ett bra sétt?

Allménna reflektioner fanns inte med i enkéten som en punkt i slutet. Da enka-
ter av detta slag ofta vicker tankar och funderingar kring sin situation &r det
svart att tdcka in samtlig relevant information. Tycker du att detta &r ndgot som
ha skulle ha varit med?

Uppf6ljning
[ ]

Hur upplever du bearbetningen av resultatet?

Hur upplever du att dialogen har fungerat vid diskussioner kring resultatet?
Tycker du att denna typ av undersokning &r viktigt for organisationens utveck-
ling under kommande &r och pé langre sikt?

Hur har utarbetandet av handlingsplanerna fungerat?

Anser du att det finns ett forandringsbehov inom organisationen?

Tror du att det finns potential att anvénda resultatet av medarbetarundersokning-
en for att genomfora en fordndring i positiv riktning.



BILAGA 3

Intervjuguide for chefer

Bakgrundsfragor
e Arbetsuppgifter/roll i organisationen
e Arbetssétt

Fragor kring hélsopolicyn
e Anser du att organisationens hilsopolicy &r forankrad ute i hela organisationen
och 1 sa fall pa vilket sitt?
o Pa vilket sitt tycker du att hidlsopolicyn synliggors i medarbetarundersékningen?

Bakgrund till arbetet med utveckling av arbetsklimatet
e Paverkar undersokningen ditt synsitt och din trivsel pad arbetet? Kénner du dig
uppskattad i och med medarbetarundersdkning?
e Vad anser du om undersokningens tillvigagangssattet? Styrkor och svagheter.
e Hur upplever du att medarbetarunders6kningen har fungerat hittills? Motivera.

Genomforande
e Pa vilket sitt kinner du att du har blivit motiverad till att delta i undersékning-
en?

e Tror du att alla bdde chefer och medarbetare &r lika motiverade till att delta i
undersdkningen? Motivera

e Hur upplevde du enkiten?

e Tycker du att du fick dina &sikter luftade?

e [Kiénner du att det fanns ndgot omrade som behandlats som enligt dig inte skulle
ha varit med?

e Kinner du att undersdkningen saknar omraden som du tycker skulle ha varit
med?

o Vilket tillvigagangssitt valde du att genomfora enkéten pa? Pa vilket sétt var
detta ett bra satt?

e Allménna reflektioner fanns inte med i enkéten som en punkt i slutet. Da enka-
ter av detta slag ofta vicker tankar och funderingar kring sin situation ar det
svart att tdcka in samtlig relevant information. Tycker du att detta dr ndgot som
ha skulle ha varit med?

Uppf6ljning

Hur upplever du bearbetningen av resultatet?

Hur upplever du att dialogen har fungerat vid diskussioner kring resultatet?

Hur har utarbetandet av handlingsplanerna fungerat?

Vilka motstdnd har du stétt pd i arbetet med arbetsgrupperna?

Tycker du att denna typ av undersdkning ar viktigt for organisationens utveck-

ling under kommande &r och pa langre sikt?

Anser du att det finns ett fordndringsbehov inom organisationen?

e Tror du att det finns potential att anvdnda resultatet av medarbetarundersokning-
en for att genomfora en fordndring i positiv riktning?



BILAGA 4

Foretagets enkét

Konsultens namn

Fragor for Foretaget 2004-02-02 Slutgiltig version

Foretagets
Norm Hélsoindex
Q no. Fértroende/Resultatorientering
59  Tycker du att Foretagets koncern i sin helhet leds pa ett tillfredsstéllande sétt? 6
1 Tycker du att din nidrmaste chef leder din arbetsgrupp pa ett tillfredsstéllande sétt? 6 C
Q no. Respekt
5 Visar din ndrmaste chef respekt for dig som medarbetare? 6 C H
Q no. Samarbete
42 Samarbetar ni bra inom din arbetsgrupp? 6
47  Samarbetar din arbetsgrupp bra med for er viktiga enheter inom Foretaget? 6
7 Arni fria fran konflikter som negativt paverkar arbetet inom din arbetsgrupp? 6 C
32 Arni fria frAin mobbning eller trakasserier av nigot slag inom din arbetsgrupp? 8
Q no. Delegering/Péverkan
9 Kan du paverka din arbetssituation? 6 C H
Stéller din ndrmaste chef tydliga krav pa dig? 6
Har du de befogenheter du behver for att utfora ditt arbete? 6
Q no. Aterkoppling av arbetsinsats
11 Féar du av din nidrmaste chef veta hur det gér for dig i "ditt dagliga arbete"? 6 H
41  Tycker du att dina planerings- och utvecklingssamtal r givande? 6 C
Q no. Intern Information
14 Far du tillrackligt med information fran din ndrmaste chef? 6 C
Ar du tillfredsstilld med de informationskanaler som finns inom Foretaget? 6
Ar Féretagets organisation tydlig for dig? 6



Q no.

12

19

88

Q no.

25
24

Q no.

Q no.

8B R®3

BILAGA 4

Helhetssyn
Kénner du till Foretagets affarsidé? 6 C
Lever Foretaget som foretag sammantaget upp till sina kérnvarden ("Mod att fordndra”,
"Ténk flexibelt", "Var alert", "Titta pa sista raden")? 6
Ar Féretaget ett foretag som vérnar om sina medarbetares vilmaende? 6
Ar den service/kvalitet som din arbetsgrupp levererar till andra grupper inom Foretaget
tillfredsstdllande? 7
Ar den service/kvalitet som din arbetsgrupp far fran andra grupper inom Féretaget
tillfredsstdllande? 6
. Mal
Ar malen for din arbetsgrupp sammantaget "tydliga, accepterade och realistiska"?
Arbetar ni inom din arbetsgrupp konsekvent efter era mal? 6 C
Ar du och din nirmaste chef éverens om vad som #r dina individuella arbetsmal? 6 H
Far du det stod du behdver (t ex coachning, utbildning) for att na dina individuella
arbetsmal? 6 H

Kompetensutveckling
Fér du den vidareutbildning som du behdver for ditt arbete? 6 C

Har du mojligheter att utvecklas i ditt arbete? 6
Kan du med din chef diskutera utvecklingsmojligheter utanfor den egna arbetsgruppen?

Latt att f& saker genomférda
Ar det litt att fi saker genomfdrda i din arbetsgrupp? 6 C

Planering/Uppféljning

Planeras arbetet pa ett bra sétt inom din arbetsgrupp? 6
Fungerar arbetsférdelningen bra inom din arbetsgrupp? 6
Foljer ni (dvs. alla inom arbetsgruppen) upp arbetsgruppens verksamhet i tillrdcklig
omfattning? 6 C
. Personal och miljéfragor 6
Trivs du med ditt arbete? H
Kénner du dig motiverad i ditt arbete? 7
Blir du riéttvist belonad och uppskattad for ditt arbete? 4
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Ar du stolt dver att jobba inom Foretaget?

Ar Féretaget pa din site (vilj mellan olika orter) en attraktiv

arbetsplats for dig?

Ar den fysiska arbetsmiljon pa din arbetsplats tillfredsstéllande?

Har du rétt forutsittningar, i form av "utrustning och instruktioner”, for att utfora ditt

arbete pa ett bra satt?
Ar du fri frén stress som negativt paverkar dig?

Hinner du normalt sett med dina arbetsuppgifter pa ordinarie arbetstid?

Upplever du att dina arbetskamrater dr fria frén stress som negativt paverkar dem?
Ser du till att motionera regelbundet?

Har du, sett 6ver det senaste halvaret, en bra balans mellan arbete och fritid?

Ser du till att stanna hemma frdn jobbet om du kanner dig sjuk?

Kiénner du till Foretagets hilsopolicy om "friskare arbetsliv och 6kad livskvalitet"?
Tillampas Foretagets hilsopolicy pa ditt arbete?
Gor din chef nagot aktivt for att medarbetarna ska ma bra?

Q no. Frandringsattityder

38

Ar du sjilv aktiv i fordndrings-/forbéttringsarbete inom Foretaget?
Ar din chef aktiv i férindrings-/forbittringsarbete for din arbetsgrupp?

Q no. Foretagets karnvarden

Tycker du att din arbetsgrupp ér flexibel?

Tycker du att din arbetsgrupp &r kostnadsmedveten?
Tycker du att din arbetsgrupp é&r alert och kan agera snabbt?
Tycker du att din arbetsgrupp har modet att fordndra?

Svarsskala
e Ja - fungerar utmarkt

e Ja- fungerar bra

e Varken ja eller nej

e Nej - bor atgérdas

e Nej- ska absolut atgérdas

® Vetej
Bakgrundsfragor

BILAGA 4
6

[ 3
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[*) W@

NN D

Foljande bakgrundsfragor kopplas inte till din arbetsgrupp utan redovisas och sammanstills endast pa

nivan Foretaget Total .

Kon: Kvinna / Man

Din alder: 35 ar eller yngre / 36-49 ar / 50 ar eller éldre

Din anstdllningsform: Tjansteman / Kollektivanstalld

Halso-Index

Den hér sidan sammanfattar hur du har besvarat de 10 specifika fragorna som &r kopplade till vart Hélso-

Index.

Léngst ned finns en knapp med "Print" som du kan anvénda for att skriva ut hela denna sida. Notera att det
inte alls &r obligatoriskt, men att det kan vara ett bra underlag vid ditt nésta planerings och utvecklingssamtal

med din chef.



