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Studien berdr hur Malmo stads medarbetarenkat bidrar till
att utveckla organisationens verksamheter. Detta dr ett
aktuellt omrade som har en nutida relevans da bade forskare
och Sveriges storkommuner borjat reflektera kring och folja
upp arbetet med just medarbetarenkiter.

Syftet med studien ar att belysa hur cheferna upplever att
arbetet med och resultatet av Malmé stads medarbetarenkdt
uppfyller sitt syfte att utveckla verksamheten internt samt att
diskutera om medarbetarenkdten dr ett passande verktyg for
detta. Studien grundas pa en kvalitativ forskningsansats dar
ett induktivt forhallningssétt samt semistrukturerade
intervjuer har anvénts. Resultatet visar att cheferna tycker
det ar svart att veta om medarbetarenkédten utvecklar deras
verksamheter. De dr Gverens om att enkéten dr for
omfattande vilket gor det svart att arbeta kontinuerligt med
den. Deras tillvigagingssitt att ta fram handlingsplaner
skiljer sig nagot beroende pa verksamhet och ledarskap.
Cheferna menar ocksé att arbetet med att gemensamt ta
fram handlingsplaner &r en del i fordndringsarbetet som
foljer av medarbetarenkiten. Slutsatsen r att
medarbetarenkéten i sig inte konkret utvecklar
verksamheten, utan att det behovs vissa forandringar och
komplement.

Studien har ett ledarperspektiv men i framtida forskning
vore det intressant att istéllet applicera ett
medarbetarperspektiv.

Medarbetarenkit, fordndring, fordndringsarbete,
verksamhetsutveckling, ledarperspektiv, ledarskap, chef
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1. Inledning

I ménga ar har medarbetarenkéter varit populdra pa arbetsplatser och stadigt okat i
anvindandet, vilket innebdr att det for manga medarbetare tillhor vanligheterna att fylla
i den hér typen av enkét (Wiley, 2012). Under senare ar har dock medarbetarenkéter
blivit allt mer granskade och har fatt mer kritik. Kritiker menar bland annat att
organisationer ¢j arbetar med och utnyttjar resultatet till fullo, vilket 1 sin tur bidrar till
att enkdterna inte skapar ndgot mervérde for medarbetarna och organisationerna (De
Waal, 2014).

Malmo stad dr en av ménga arbetsplatser som anvénder sig utav medarbetarenkater.
Den hir typen av undersokningar kan anvindas av flera olika anledningar, exempelvis
for att upptécka varningssignaler for problem i verksamheten, som ett verktyg for att
stotta och se dver organisationens affirs- och personalstrategi, men ocksé for att se till
att medarbetarnas roster kommer fram (Wiley, 2012, McConnell, 2003). Ett av de
fokusomrdden som Malmo stad har valt med sin medarbetarenkdt dr att den ska bidra
till utveckling av verksamheten. Nér en organisation ldgger ner mycket tid och pengar
pa ett arbetssétt kommer de ofta till en punkt nér de borjar ifragasétta om det verkligen
ger de resultat organisationen hoppats pd. Det dr da 1dmpligt att se Over sitt arbete, en
situation som Malmo stad nu befinner sig i. Om en medarbetarenkét ar korrekt gjord
och anvinds pa ritt sétt kan den forse organisationer med anvindbar information som
kan hjilpa till att utveckla verksamheterna (McConnell, 2003). Resultatet kan i sin tur
anvéndas av chefer och ledning i deras val av beslut, framforallt kring det
forandringsarbete som ofta foljer efter en genomford medarbetarenkét. Med detta som
bakgrund blir ledarperspektivet en intressant infallsvinkel av medarbetarenkiten, ndgot
som vi ocksa har valt att ha i denna studie.

Med tanke pd att medarbetarenkéter i dagsléget dr ett omrade som det skapas mycket
diskussioner kring, bade positiva och negativa, har denna studie en hog nutida relevans
inte minst for vara framtida arbetsuppgifter.

1.1 Bakgrund

Vi har valt att studera hur chefer i Malmo stad anser att medarbetarenkéten ger underlag
i fraga om utveckling av deras verksamheter. Vi har alltsa valt att endast fokusera pa en
del av Malmo stads dvergripande syfte samt, i storsta mdjliga mén, fokusera pa for- och
efterarbetet med medarbetarenkéten och inte enkétens utformning. Detta med anledning
av att medarbetarenkéten och dess syfte 4r omfattande och i och med tidsaspekten har
det inte varit mojligt att undersoka alla delar. Malmo stad har tillsammans med andra
storkommuner i Sverige borjat reflektera 6ver medarbetarenkéter som verktyg for
verksamhetsutveckling och hur arbetet med resultatet kan integreras i det 16pande
arbetet med utveckling av verksamheterna. Detta eftersom medarbetarenkéter ar ett
verktyg som kostar bade tid och pengar och organisationer som anvinder sig av detta
arbetssdtt vill att det ska vara sa givande och lonsamt som mojligt.



Malmo stad dr en organisation med cirka 23 000 medarbetare och bestar av 18 olika
fackforvaltningar med ansvar for enskilda verksamhetsomrdden samt fem
stadsomridesforvaltningar (Malmd stad, 2014). Ar 2006 var forsta gdngen kommunen
genomforde en gemensam medarbetarenkit for alla forvaltningar, tidigare utforde varje
forvaltning sin egen enkédtundersdkning. Nu genomfor Malmé stad medarbetarenkiten
vartannat ar och senast var under varen 2014. Ett externt undersokningsforetag har i
samrad med representanter for Malmo stad tagit fram enkéten samt ansvarar for
datainsamling, bearbetning och sammanstéllning av resultatet. Medarbetarenkéten
bygger pd Malmo stads personalpolicy, som beskriver viarderingar och forhallningssétt i
relationerna pé arbetsplatsen och till de minniskor medarbetarna méter i arbetet. Det
overgripande syftet med medarbetarenkéten lyder som foljande: “Medarbetarenkdten
ska vara ett underlag for utveckling av verksamheterna, arbetsmiljon, samt medarbetar-
och ledarskapet for att kunna ge bdttre service till malméborna och stirka Malmo stad
som attraktiv arbetsgivare” (Bilaga 2).

Stadskontorets kommunikationsavdelning och kommunikatdrer pa respektive
forvaltning arbetar tillsammans med HR-avdelningen, fackliga representanter samt alla
chefer for att informera om syftet med medarbetarenkéten och vikten av att svara pa den
innan den ges ut. Chefer i1 organisationen har fatt informationsmaterial i form av
bildspel och affisch att anviinda pé arbetsplatstréffar. Chefer fir ocksa stdd och hjalp av
HR-avdelningarna i processen med medarbetarenkéten, frimst vid presentation och
analys av resultatet. De far bland annat ett hifte som heter "Att arbeta med resultatet av
medarbetarenkdten - en viktig del i verksamhetsutvecklingen” (Bilaga 2). Hiftet
innehaller information om nyttan med enkéten, att resultatet ska leda till ett
utvecklingsarbete, hur chefen kan arbeta med och tinka kring resultatet, en foreslagen
tidsplan och handlingsplan samt hur chefen ska tolka sin ledarprofil. Malmo stad har
alltsd arbetat mycket med att ta fram riktlinjer och stod for cheferna i deras arbete med
enkéten for att ge dessa sé bra forutsittningar som mojligt for att kunna anvénda sig av
enkitens resultat. Enkétens resultat indikerar pé vilka omraden och fragor som &r starka
omrdden respektive vilka omrdden och frigor som behdver forbattras och/eller
utvecklas. Detta visas genom féarger, ddr gront ar bra, gult dr medel och rott r mindre
bra. Om det dr farre &n fem medarbetare som har svarat pd enkéten pa en enhet eller
avdelning, redovisas istéllet verksamhetens gemensamma resultat.

Det finns mycket som tyder pé att arbetet med medarbetarenkéter &r pa vag att
fordndras, detta eftersom forskningen borjar rikta kritik mot den klassiska
arbetsprocessen med enkiter. Problemet &r att processen ér tidskrdvande, vilket gér att
motivera om undersokningen uppfyller sitt syfte. I dagens samhélle &r det viktigt att en
organisation stidndigt utvecklas, dirfor att det viktigaste syftet med en medarbetarenkat
att den utvecklar verksamheterna.

1.2 Syfte

Studiens syfte dr att belysa hur cheferna upplever att arbetet med och resultatet av
Malmo stads medarbetarenkét uppfyller sitt syfte att utveckla verksamheten internt samt
att diskutera om medarbetarenkéten &r ett passande verktyg for detta.



1.2.1 Fragestillningar
* Hur anvénder chefer i Malmo stad medarbetarenkéten som ett verktyg for att
utveckla sin verksamhet?
* Hur kan arbetet med medarbetarenkiter utvecklas for att bidra till vidare
utveckling i organisationen?



2. Forskning inom omréadet

For att fortydliga bakomliggande faktorer till den kritik som forskare riktar mot arbetet
med medarbetarenkéter finns nedan ett avsnitt om den forskning som &r relevant inom
omradet. Detta inleds med en kort forklaring om medarbetarenkétens historia for att
forsta bakgrundsfaktorerna till dess uppkomst.

Enkéter borjade anvindas i storre omfattning under 1920 och 1930-talet och anvédndes
under andra vérldskriget for att undersoka civila och militdrers &sikter. Efter kriget
utfordes enkéter frdmst av universiteten men efter deras forskning blev enkéter ocksa
vanligt inom den privata sektorn dir sd sméningom personalen ocksa bdrjade arbeta
internt med enkétundersdkningar i och for olika foretag. Dérefter har
enkdtundersokningar utvecklats, mer forskning har skett och medarbetarundersékningar
har blivit ett allmént vedertaget begrepp (Kraut, 1996). Nedan foljer ett axplock av den
nutida forskning som finns om medarbetarundersdkningar.

Hartley (2001) menar att medarbetarenkiter &r vanligt bade inom den offentliga och
privata sektorn. Han belyser dven att det finns manga artiklar och bocker som ror de
tekniska aspekterna att utféra en enkit, men mycket mindre modern information om
vilken effekt medarbetarenkéten har pa organisationen. Hans studie undersdker varfor
lokala myndigheter anvinder medarbetarenkéter och i vilken utstrackning de bidrar till
strategisk forandring. Undersokningen baseras pa granskning av anvdndandet av
medarbetarenkiter i tolv organisationer som anvédnder enkiterna pa foretagsniva.
Studien visade att enkéter anvinds av olika anledningar for att paverka forandring. Det
primira syftet dr antingen att utvirdera organisationen fore en fordndring eller for att
implementera organisationsforandring. Resultat visar att medarbetarenkiter agerar bade
spegel och beslutsfattare for organisationsforandring.

Wiley (2012) har tillsammans med tvé kollegor studerat 31 fall av enkdtunders6kningar
for att identifiera de storsta svarigheterna och utmaningarna av den hir typen av arbete.
Det som kom fram under hans studie dr att de tre storsta svarigheterna med
medarbetarenkéter avser utférandet av enkéten, att kontinuerligt arbeta med den samt att
underhélla och f6lja upp handlingsplaner och annat efterarbete. Andra problem som kan
paverka arbetet med medarbetarenkéter 4&r om ledningen inte ser enkiten som
betydelsefull och stottar arbetet samt om det inte finns tillrdckligt med resurser for
arbetsprocessen i form av tid, kunskap och pengar. Alla dessa svarigheter har en
koppling till ledningen och deras val av arbetets upplidgg. Viljer ledningen att ge for lite
tid och uppméirksamhet till medarbetarenkéten leder det dven till att cheferna misslyckas
med efterarbetet och att lagga upp handlingsplaner. Detta i och med att cheferna méste
kdmpa med att hitta tid till arbetet samt att de kan sakna kunskap om hur de ska utfora
det pé bésta sitt. I studien kom det dven fram att de flesta i ledningar inte ansdg att det
horde till de viktigaste sakerna bland deras problem att utveckla och atgérda nimnda
svérigheter kring chefernas arbete med resultatet. Eftersom det i manga foretag ar
viktigt att bli mer framgangsrik (i olika betydelser) stéller sig Wiley (2012) fragande till
varfor manga foretag inte prioriterar sina medarbetarenkiter hogre da dessa, vid ratt
anvindning, dr ett verktyg for utveckling av verksamheten.



Forskaren Peter Svensson har tillsammans med forskarna Magnus Larsson och Robert
Holmberg gjort ett projekt som heter At lyssna pd medarbetaren: En kritisk studie av
medarbetarundersokningar som relationell praktik”. Projektet ar finansierat av Forte
(Forskningsradet for hélsa, arbetsliv och vélfird) och har d4nnu inte publicerats.
Projektets syfte har varit foljande, “Att beskriva och analysera hur
medarbetarundersékningar genomfors i praktiken samt pd ett organisatoriskt plan vill
Vi dven forstd vilken betydelse medarbetarundersékningar har for maktbalansen mellan
ledning och medarbetare”. Vi har fatt ta del av tva dnnu ej publicerade texter som
tillhor projektet, dir forskarna bland annat menar att medarbetarenkéten lyssnar” men
ar paverkad av makten inom organisationen. Detta dd medarbetarenkiter kan ge sken av
att medarbetarna far sin rost hord nir det egentligen dven kan finnas auktoritira
baktankar (Forte, 2014a). I det 6vergripande, men ej dnnu publicerade projektet, har
forskarna undersokt sju organisationer inom bade offentlig och privat sektor, gjort 69
intervjuer, 22 observationer samt dokumentstudier. Ndgra av de slutsatser forskarna
gjort efter genomford studie dr att medarbetarenkiten gor saker med organisationen, att
lokala I9sningar &r béttre &n standardiserade 16sningar, att medarbetarsamtal dr att
foredra, att tolkning och analys av resultaten ska forfinas (alltsd se bortom siffrorna)
samt att fokus bor vara mer pa relationer i organisationen én den enskilda chefen (Forte,
2014b).



3. Metod

3.1 Utgangspunkter

I det hédr avsnittet kommer metodvalen for denna studie att redovisas och motiveras.
Inledningsvis finns en redogorelse for vart valda teoretiska forhallningssétt,
hermeneutik. Vidare beskrivs kvalitativ forskning samt det induktiva forhallningsséttet
dé dven dessa &r utgdngspunkter i var studie.

3.1.1 Teoretiskt forhallningssitt

Vi har till studien valt ett hermeneutiskt forhallningssatt. Dess tillvigagangssétt och
innebord kan sammanfattas med tre ord; tolka, forsta och formedla (Odman, 2007). Var
tanke har varit att genom denna studie tolka och forsta resultatet av intervjuerna for att
sedan kunna formedla ett anvindbart material till Malmo stad for deras framtida arbete
med medarbetarenkiter. I och med att hermeneutiken handlar om att tolka ménniskors
handlingar anses det inte mdjligt att vara objektiv och bortse fran sin egen forforstielse
och tidigare erfarenheter utan verkligheten méste ses subjektivt (Odman, 2007). Vi har
tidigare kommit i kontakt med begreppet medarbetarenkéter, men ej sjédlva varit
involverade 1 processen pa véra tidigare arbetsplatser. Var subjektiva uppfattning innan
denna studies borjan var att det &r ett vanligt forekommande verktyg i organisationer,
ndgot som vi kommit fram till genom bland annat samtal med yrkesverksamma.

Inom hermeneutiken anvénds “den hermeneutiska cirkeln” som handlar om att nér
ndgot ska tolkas och forstds ska det ses som delar och helheter. For att {4 fram den stora
helheten méaste de smé delarna “’pusslas” ihop, det kan dock vara som si att vi méste
pendla mellan del och helhet for att kunna forsta alla bitar (Odman, 2007). Studien har
borjat 1 var forforstaelse och ett syfte formulerades for att sedan med hjilp av
intervjuerna fa fram delar i form av empiri vilket sedan utdkats och byggts pa genom
sOkandet av relevant teori. Med hjilp av dessa olika delar har en helhetsbild av Malmo
stads medarbetarenkét och arbetsprocessen kring denna forsokts fa fram, vilken vi
dérefter skapat en forstaelse kring och tolkat. Genom att bygga pa delarna av empiri
med teori har vi insett att arbetet med medarbetarenkiten som helhet 4r mer komplext
an vi fran borjan trott. Uppligget av empiri, teori och analys har darfor genomgéende
ifrdgasatts for att uppné djupare forstéelse och kunskap kring detta. Slutligen har vi
kommit tillbaka till syftet och begrundat var forforstaelse, denna forstaelse har dndrats
och var kunskap har tagits till en ny nivd, ndgot som bland annat visat sig genom vissa
dndringar och tilligg i syfte och frigestillningar. Detta menar Odman (2007) dr
ytterligare ett steg i den hermeneutiska cirkeln som dé istéllet kan liknas vid en spiral,
eftersom tolkningen d tas ett steg langre 4n vad den i borjan gjorde utifrdn
forforstielsen.

3.1.2 Kvalitativ forskning

Genom att anvénda kvalitativ forskning vill vi forklara “hur* och “varfér” nagot ar som
det dr (Maxwell, 2005). D4 vi har velat ta reda pa och gi mer pa djupet med hur
cheferna anvinder och resonerar kring medarbetarenkdten som verktyg for utveckling



av verksamheten har det varit relevant for oss att anvénda en kvalitativ ansats. Malet har
alltsd varit att fa fram respondenternas beskrivningar av sina upplevelser. Inom den hér
typen av forskning dr forskare intresserade av att forsoka forsta hur en eller flera
faktorer leder till ett visst resultat och se kopplingen mellan dessa (Maxwell, 2005).
Genom intervjuerna har mer kunskap efterstrivats om vilka faktorer som paverkar
medarbetarenkédten och arbetet med denna. Inom kvalitativ forskning far respondenterna
sina roster horda vilket kan locka fram frdgor och diskussioner som kan hjilpa till att
forklara beteenden och handlingar kopplade till det som undersdks (Cohen, Manion och
Morrisson, 2011).

3.1.3 Induktivt forhallningssitt

Som ovan ndmnt har studien en kvalitativ forskningsansats, dér ett induktivt synsétt pa
relationen mellan teori och praktik valts. En induktiv ansats innebér att teorin kommer
fran det praktiska forskningsresultatet (Bryman, 2011). Intervjuerna har alltsa
genomforts forst for att sedan byggas pa med teori kopplad till intervjuernas resultat.
Slutsatser och generella pdstdende om arbetet kring medarbetarenkéten har alltsa gjorts
innan pabyggnad av teori. Nagot som kan ha paverkat var induktiva ansats ar
deltagandet i ett storstadsmote innan pabdrjandet av studien, dér vi fick ta del av den
senaste forskningen inom omradet. Detta kan ha paverkat vart tankesétt och val senare 1
studien men det har i sédana fall skett utan var vetskap. Denna information har inte
funnits som utgangspunkt vid exempelvis skapandet av intervjuguider vilket tyder pé ett
induktivt forhallningssitt. Sohlberg och Sohlberg (2013) menar att det inte &r vanligt i
forskningspraktiken att forskare #r strikt induktiva eller deduktiva. Aven om en forskare
1 storsta mojliga mén haller sig vid sin ansats gér det att se inslag av den andra vid
granskning av forskningsprocessen (Fejes & Thornberg, 2009). Att vi ej kunnat bortse
fran var forstaelse dr i enighet med studiens teoretiska forhallningssétt, hermeneutiken,
som ocksa menar att det ej gar att vara helt objektiv (se, 2.1.2 Teoretiskt
forhallningssitt).

3.2 Genomforande

Detta avsnitt borjar med en presentation av tillvigagangssittet for denna studie. Darefter
motiverar vi valet av att anvinda kvalitativa intervjuer som datainsamlingsmetod samt
urvalet till dessa.

3.2.1 Tillvigagangssitt

Kontakt togs med HR-direktéren i Malmo stad som skickade oss vidare till en HR-
specialist som genom mejl framforde ett onskemal om att vi skulle gora en studie kring
arbetet med stadens medarbetarenkét. Detta foljdes upp av ett mote med tva HR-
specialister dar bade deras och véra dnskemaél framfordes for att hitta ett syfte som
passade bada parter. Direfter deltog vi i ett storstadsmote dir representanter fran
Malmé, Goteborg och Stockholm nirvarade samt en forskare inom
medarbetarundersokningar vid namn Peter Svensson fran Lunds universitet. Motet
handlade om stddernas arbete med medarbetarenkiter samt en foreldsning av Peter
Svensson. Vi har dven tagit del av Malmo stads material tillhérande medarbetarenkaten
for att bli insatta i &mnet och for att fa en uppfattning om hur de arbetar med resultatet.
Kontakt har regelbundet skett med HR-specialisten som dven fungerat som vér



kontaktperson. Denne har dven hjélpt oss med att kontakta HR-cheferna pa respektive
forvaltning som 1 sin tur skickat fragan vidare till cheferna ute i férvaltningarna. Vi har
dérefter kommit i kontakt med sex chefer fran olika forvaltningar och stadsomraden
som i sin tur intervjuats angéende arbetet med medarbetarenkéten.

Alla intervjuer genomfordes pa chefernas arbetsplatser med avsikt att inte uppehalla
dem fOr ldnge fran sitt ordinarie arbete. Nir intervjuerna bokades in informerades
intervjupersonerna om att det max skulle ta en timme, eftersom langden pé en intervju
ar beroende pé hur talfora intervjupersonerna ér. Intervjuerna tog inte en timme, vilket
vi uppfattade som uppskattat av intervjupersonerna dé deras tid var begransad.

Intervjuerna har, med respondenternas tillatelse, spelats in for att sedan kunna
transkriberas, ndgot som Bryman (2011) papekar ar bade tidskravande och ger en
gedigen textmassa att analysera. Vi har dven haft i dtanke att aktivt borja analysera data
direkt och i samband med datainsamlingen eftersom detta underléttar arbetet med den
stora médngden text som de transkriberade intervjuerna utgor (Lofland & Lofland 1995
genom Bryman, 2011, Maxwell, 2005, Kvale & Brinkman, 2014). Detta gav tidigt en
relativt tydlig bild av hur intervjumaterialet kunde kopplas till teori.

3.2.2 Kvalitativa intervjuer

Semistrukturerade intervjuer har valts for denna studie eftersom vi med hjilp av dessa
vill fa fram chefernas synsitt och uppfattningar kring Malmo stads medarbetarenkét.
Trots att syftet med studien &r precist angdende vad som vill tas fram och fa svar pa
ville vi inte begrinsa intervjupersonerna med for specifika fragor, ddrav valet av
semistrukturerade intervjuer. Respondenten fir genom den hér datainsamlingsmetoden
ett stort utrymme att svara inom och kan tolka fragorna utifrén sin instéllning och
tidigare erfarenheter (Patel & Davidson, 2010). En intervjuguide med riktlinjer for
fragorna har anvints for att inte riskera att tappa bort studiens syfte i intervjuerna, nagot
som Bryman (2011) anser vara viktigt. Grundtanken vid intervjuerna var att
intervjuguiden skulle foljas, men att vid behov ha mdjligheten att gora avvikelser i form
av att stélla foljdfragor. De nackdelar som finns med intervjuer har tagits i beaktande,
exempelvis att det genom sinnesintryck formedlas mer &n det som uttrycks verbalt av
den som héller intervjun (Cohen, Manion och Morrison, 2011). Trots vir medvetenhet
kring detta dr det ndgot som for oss sjélva kan vara svart att upptécka och dtgéirda vid
intervjuerna.

3.2.3 Urval

Sex personer i chefspositioner har intervjuats fran olika forvaltningar inom Malmo stad.
Forvaltningarna &r valda utifran verksamhetsomraden, alltsa forvaltningarnas
arbetsomraden. Att ha en sddan spridning ger tyngd at studien genom att urvalet &r
representativt for verksamheten i stort. Bryman (2011) menar att termen “representativt
urval” innebér det urval som ska spegla en hel grupp av ménniskor som &r inblandade
trots att inte alla blir tillfrigade, han menar vidare att ett sddant urval kan ses som
miniatyr av det Overgripande urvalsunderlaget. Vidare ar intervjupersonerna valda
utifran att de har en chefsposition inom respektive forvaltning och minst tio anstéllda
under sig. Ett systematiskt urval har gjorts, som innebér att forvaltningarna och cheferna



véljs direkt fran urvalsramen (Bryman, 2011). Nigot som kan tyda pé att studiens urval
kan vara nigot skevt, dr pa grund av att det & HR-chefen pa varje forvaltning som
hjélpt oss att f4 kontakt med vederborande chefer. Vi dr vdl medvetna om att detta inte
ar en styrka 1 var studie, men det paverkar inte studiens resultat nimnvért da en
avgransning hade behovt goras i vilket fall som helst samt att spridningen fortfarande ér
stor.

3.3 Etik och Tillforlitlighet

Nedan f6ljer en redogorelse for etik och tillforlitligheten i denna studie och hur dessa
har tagits 1 beaktning under arbetets gang.

3.3.1 Etik

I en intervjuundersokning berdrs de moraliska fragorna, bade medlen och mélet for
undersokningen (Kvale & Brinkman, 2014). I kvalitativ forskning kan det ibland rdda
en motsittning mellan 6nskan att erhalla kunskap och etisk omsorg (Kvale & Brinkman,
2014). Fog (1994) menar att intervjuarens grundldggande etiska dilemma & ena sidan &r
att intervjuaren vill ha s& djup information som mdjligt med risk for att kranka
intervjupersonen och & andra sidan respektera intervjupersonen sd mycket som mojligt
utan att riskera att f4 empiriskt material som bara skrapar pa ytan.

Det finns fyra grundldggande etiska principer som har arbetats fram av
“Vetenskapsridet”, vars roll dr att utveckla och finansiera svensk forskning
(Vetenskapsradet, 2014). Dessa fyra dr: informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet. Infor varje intervju har intervjupersonerna
informerats om de etiska principerna. Forst har studiens syfte presenterats, att
deltagandet r frivilligt samt att intervjupersonen har rétt till att avsta fragor eller avsluta
intervjun nér denne vill, allt i enlighet med informationskravet. Hinsyn har dven tagits
till samtyckekravet dé alla intervjupersoner frivilligt deltagit i intervjun och studien.
Négon ingdende redogorelse for varje chef angdende aspekter sa som alder, kon och
antal ar som chef gors inte, detta for att upprétthalla konfidentialitetskravet. Insamlade
uppgifter fran intervjupersonerna anvinds endast for denna studie, vilket uppfyller
nyttjandekravet. Den hir studien behandlar inte kénslig information, men for att alla
parter ska ha ként sig sa bekvima som mojligt har det for oss varit av stor vikt att ta de
etiska principerna pa allvar dnda.

3.3.2 Tillforlitlighet

Niér det galler tillforlitligheten i studien har en hog trovérdighet efterstrivats, vilket ar
ett kriterium inom tillforlitlighet. Anledningen till att lika mycket fokus inte har lagts pa
de ovriga delkriterierna, dverforbarhet, palitlighet och en mdjlighet att styrka och
konfirmera, ar for att dessa inte ansetts vara lika aktuella for denna kvalitativa studie.
Studiens intervjuer har genomforts i enighet med de etiska principerna som ndmndes 1
ovanstaende avsnitt och innan uppsatsen offentliggjorts har &ven HR-specialisten som
ar ansvarig for medarbetarenkdten 1 Malmo stad godként innehéllet. For att minska
risken for feltolkningar och anvindning av falsk data har intervjupersonerna kontaktats
om det funnits ndgot i intervjusvaren som varit oklart. Bryman (2011) menar att {or att
resultatet ska vara trovardigt krévs det att forskningen tagit hinsyn till gdllande regler
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samt att forskarna gett de som &r 1 den sociala verkligheten som studerats en chans att ta
del av och bekrifta att verkligheten dr aterberdttad pa rétt sitt.

3.4 Val av kdllor

Nedan f6ljer en presentation av hur vi har gétt tillviga vid sdkning av litteratur, hur vi
forhéllit oss kritiska vid litteratursokningen och urval av teorier samt ett fortydligande
av valet av ett antal forskare.

3.4.1 Sokning

Vi har anvént oss utav litteratur och vetenskapliga artiklar som tagits fram genom vissa
nyckelbegrepp, s& som foljande, medarbetarenkdt, enkdt, personalenkiit,
medarbetarundersékningar, employee survey, survey, ledarskapsutveckling, leadership,
leadership development, change, empowerment, delaktighet, personalenkiit,
medarbetare, municipal, arbetsmiljo, studier, undersékningar, organisationsklimat,
mdtningar, motiverad.

Sokningar har gjorts genom Lunds universitets sokverktyg LUBSearch for att hitta
artiklar och genom Lovisa for att hitta litteratur som finns pa Lunds universitets
bibliotek, vi har dven anvént Libris 1 den méan vi inte funnit relevant litteratur inom
Lunds universitet. Vi har anvént kallor som bocker och kandidatuppsatser refererat till
samt Google om det visat sig behovas. Nar vi sokt pa artiklar har vi utgatt fran att hitta
de som &r “peer-reviewd”, men framforallt har vi varit noga med att det dr vetenskapliga
artiklar.

3.4.2 Urval av teorier

Vi har med hjélp av var tolkning av empirin fatt fram tre huvudomraden att utgd ifrén i
teoridelen. Dessa ér; medarbetarenkiter, ledarskap samt forandringsarbete, vilka vi
anser ha en relevant koppling till studiens syfte och fragestéllningar. Inom dessa tre
omraden finns mycket teori, men utifran insamlad data har vi valt ut ndgra specifika
teorier. Dessa har hjélpt oss besvara studiens syfte och ddrmed ansetts vara mer relevant
dn annan teori. Vi kommer att mer ingdende motivera vara val av teorier under
teoriavsnittet (se 5.Teoretisk genomgéng). Vi har vidare strévat efter att {4 spridning pé
vara kéllor. Kéllor skrivna pa engelska har anvints i stor utstrackning, vilket vi tror har
lyft teoridelen dé forskningen i andra ldnder ofta har kommit ldngre &dn den hér i
Sverige. Schou (2007) har refererats till relativt manga ganger, da boken innefattade
teori som &r ytterst relevant for vér studie. Han ar utbildad psykolog, ekonomie doktor,
arbetar som VD samt var med och introducerade medarbetarundersdkningar i Sverige.
Vi ser darfor honom som en relevant forfattare och da det finns relativt lite nutida
forskning som berdr d&mnet anser vi det relevant att anvdnda hans bok som grund och
underbygga denna teori med huvudsakligen artiklar. Det han skriver i sin bok &r dven
sadant som berdrts i annan teori, men inte i samma utstrickning. Hartley (2001) menar i
sin artikel att det finns mycket litteratur och kéllor om hur medarbetarenkéter ska
genomforas men att det finns relativt lite modern teori kopplat till offentliga
verksamheter och utveckling av organisationer, vilket vi kan intyga efter sokning av
teorier.
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3.4.3 Kallkritik

Vi har i storsta mojliga man anvint ursprungskéllor, 1 vissa fall har vi fatt bestélla fran
andra bibliotek i Sverige da de ej funnits inom Lunds universitet. Vi har kritiskt
granskat vara kéllor, géllande forfattarna, artal och forlagen. Vissa killor &r dldre, vilket
vi inte anser gor ndgot nir andra nutida forfattare refererar till dem eller att de dldre
kéllorna berdr sddant som enligt vara intervjupersoner fortfarande anses relevant. Den
nutida forskningen har valts ut for att ge en tydlig bild av vad som hénder inom
forskningen géllande valt omrade. Peter Svensson, Magnus Larsson & Robert
Holmbergs forskning har dnnu ej blivit publicerad men det har utkommit ett antal texter
som tillhor studien. I och med att den inte dr utgiven én vet vi inte hur den kommer att
tas emot av experter inom omradet, dock dr det den mest aktuella forskningen och
darfor relevant att ha med. Jack Wiley (2012) dr en forskare som ndmns i avsnittet om
forskning inom omradet samt i teoretiskgenomgang. Anledningen till att hans forskning
ha fatt sd pass stort utrymme i denna studie &r att han har relevant erfarenhet samt att
andra forskare och forfattare refererar till honom.

3.5 Metoddiskussion

Med hjilp av metoddiskussionen vill vi tydliggora for vara metodval och hur dessa kan
ha kommit att paverka studiens resultat. Valet av semistrukturerade intervjuer har varit
givande dé de bidragit till mycket information eftersom mojligheten att stélla fo6ljdfragor
funnits. Den empiri som kommit ur datainsamlingen har dven kunnat kopplas till var
studies syfte vilket vittnar om en vél genomarbetad intervjuguide. Om en forstudie hade
genomforts hade antagligen insikten kommit om att det hade varit bra att stilla fler
ledarskapsinriktade fragor. Detta med tanke pa att de fi fragor som fanns gav intressanta
och reflekterande svar fran intervjupersonerna, men som vi nu i efterhand kénner skulle
kunnat utvecklas och blivit &nnu djupare om vi hade fragat mer. Dock &r detta enbart en
del av studiens syfte och risken med att ha stéllt fler sddana fragor ar att det kunde ha
lett till fel fokus. Géllande studiens induktiva ansats har vi lyckats béttre dn forvantat, vi
har under intervjuerna och analysen av dessa ej fokuserat pa teori. Det som dock bor
tilliggas &r att vi omedvetet kan ha blivit paverkade av vara forkunskaper kring teori
inom de omraden som behandlats i denna studie. Véra teoretiska ramar om savil
medarbetarskap, ledarskap och organisationer har hjilpt oss i var tolkning och
sammanstéllning av intervjumaterialet. Studien har till storsta del genomgéende varit
induktiv, detta dé vi dr av uppfattningen att ingen helt och hallet kan bortse fran sina
forkunskaper. Om studien hade haft en deduktiv ansats hade risken funnits att vi endast
bekriftat det HR-avdelningen i Malmoé stad redan vet och att studien ej tillfort ndgra nya
synvinklar.

Efter de sex genomforda intervjuerna uppnaddes ingen total mittnad av information.
Gillande vissa delar uppstod en mittnad, exempelvis angdende hur cheferna arbetar
med enkédten, men géllande deras forslag till forbattringar hade vi velat ha mer
information. Detta d4 alla chefer hade olika forslag och idéer pa kompletteringar till den
nuvarande enkédten och fler bra forslag hade sakerligen kommit fram vid kontakt med
fler chefer. Dé denna studie &r begransad gillande tid gick det dock inte att genomfora
fler intervjuer och alternativet att anvéinda enkéter var ej aktuellt da det sannolikt inte
hade gett lika utforliga svar.
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4. Redovisning av data

Nedan foljer en redovisning av det resultat som kommit ur intervjuerna. Forsta delen ar
en kort sammanfattning av chefernas erfarenhet och deras olika huvudfokus,
efterfoljande resultat ar indelat i tre block, medarbetarenkaten, ledarskap samt
utveckling av verksamheten. I slutet av varje rubrik foljer &ven en sammanstillning av
det vi, i enighet med hermeneutiken, tolkat som det huvudsakliga for omradet som
rubriken behandlar. Denna redovisning av data dr omfattande och grundligt presenterad
med anledning av att vi velat lyfta fram och belysa alla chefers svar och sikter pa ett
tydligt sétt.

4.1 Intervjupersonernas syn pd medarbetarenkiiten
Intervjupersonernas antal &r som chefer skiljer sig at mellan allt fran ett &r upp till
fjorton ar och darmed finns det dven skillnader i chefernas erfarenhet av att arbeta med
medarbetarenkitens resultat. Ménga av intervjupersonerna har dven fore sin tid som
chef kommit i kontakt med medarbetarenkiten men da i egenskap av medarbetare.

Intervjuperson 1 (Ipl) talar mycket om att chefer bor ta medarbetarenkiten pa stort
allvar och att medarbetarna ska vara delaktiga genom processen. Personen menar ocksa
att de ej arbetar kontinuerligt med enkéten, men anvénder resultatet indirekt nir de
arbetar med utvecklingsfragor.

Intervjuperson 2 (Ip2) menar att medarbetarna bor vara delaktiga i efterarbetet med
medarbetarenkédten, ndgot som de har lost genom att ha en grupp medarbetare som
tillsammans med cheferna tar ett gemensamt ansvar for arbetsmiljon. Dock har de
behovt skjuta upp arbetet med medarbetarenkitens resultat da det kommit upp mer
angeldgna punkter pd agendan.

Intervjuperson 3 (Ip3) lyfter att det ar viktigt att medarbetarna &r med och tar fram
handlingsplaner utifran resultat av medarbetarenkiten. Chefen ser dock enkiten som en
nuldgesinventering och att det dr svart att halla resultatet vid liv under en ldngre tid.

Intervjuperson 4 (Ip4) berittar att arbetet med medarbetarenkiten latt sitts at sidan, nir
andra viktigare saker kommer i véigen, sd som byte av chef eller liknande. Personen
menar vidare att pd dennes arbetsplats diskuteras resultatet forst i ledningsgruppen for
att sedan presenteras i respektive arbetsgrupp.

Intervjuperson 5 (Ip5) anvéander ej medarbetarenkéten pa sin arbetsplats och har mer
fokus pad medarbetarsamtal. Var tolkning dr att detta beror pa manga byten av chefer
vilket innebar att fokus dé har behovt ligga pd andra fragestillningar. Anledningen till
missuppfattningen med denna intervju berodde pa begreppsforvirring och
kommunikationsbrist. Intervjuperson 5 kommer dérfor inte att presenteras nedan, da
intervjun inte uppfyller kravet att chefen och enheten ska ha kommit i kontakt med
medarbetarenkiten tidigare. Denne kommer istdllet att behandlas i diskussionen.

Intervjuperson 6 (Ip6) ser medarbetarenkiten som en bekréftelse pd om det fungerar bra
eller ej pa arbetsplatsen. Vidare tycker chefen att organisationen borde ha ett mer
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avslappnat forhéllande till medarbetarenkéten for att undvika for mycket fokus pa
resultatet, da det inte gar att atgérda allt direkt.

4.2 Medarbetarenkiiten

Hér nedan presenteras chefernas svar pa fragor om hur de arbetar med
medarbetarenkiten, om de gor det kontinuerligt samt om de anvénder sig av enkéten i
sitt dagliga arbete. Detta f6ljs upp av chefernas asikter och tankar kring
medarbetarenkitens syfte och vilka delar de tycker &r mest respektive minst intressanta
att ta del av nir enkétens resultat presenteras. Slutligen redovisas svaren kring varfor
cheferna tror att inte alla medarbetare svarar pa enkéten.

4.2.1 Fore medarbetarenkiten ges ut

Gillande frdgan hur cheferna lagger upp arbetet med medarbetarenkiten fore den
lamnas ut uttrycker cheferna att de inte lagger sa mycket tid pa forarbetet, detta da de
inte fir ut enkéten sa 14ng tid i forvdg. Diremot berittar Intervjuperson 3 att de forsoker
forbereda sig genom att alla i personalen tillsammans far ga igenom den forra
medarbetarenkiten pa ett arbetsplatsmdte (APT-mote). Dér gar de igenom vad de kom
fram till vid genomgéngen av forra enkéten, hur de resonerade och vad de har gjort
dérefter. Detta gors for att friska upp minnet hos medarbetarna och for att underlétta
arbetet att svara pd den kommande enkéten. Ip3 ndmner ocksé att manga medarbetare
har gjort enkiten tidigare och har kunskap om vilka frdgor som kommer och didrmed vet
hur de ska hantera frdgorna, nadgot som dven ndmns av Intervjuperson 1. Ip1 beréttar
vidare att enkéten fungerar som en pdminnelse for dem. De har vetskap om att enkéten
kommer att innehalla fragor om var personalpolicy och andra dokument finns
tillgéngliga och ddrmed gors en pdminnelse om detta i forvig. Forutom det forsoker Ipl
att hélla diskussioner och prata med personalen infor enkéten. Trots att cheferna kan
behova tjata pd medarbetarna for att de ska fylla i enkédten uttrycker Ip1 att hoppet finns
att medarbetarna faktiskt tycker att det dr viktigt att fylla i enkédten eftersom det fungerar
som ett verktyg for cheferna nir de ska fordndra och skapa en bra arbetsmiljo for de
anstéllda. Intervjuperson 4 dterger att de har en stark central styrning fran sin
personalenhet samt fran ledningen, eftersom de trycker pé att det &r viktigt att alla fyller
1 medarbetarenkéten. Darfor informerar Ip4 om enkéten nér den nérmar sig och att alla
kommer att ha tillfdlle att fylla i den 1 samband med ett APT-méte. Intervjuperson 6
beréttar att de forsoker jobba med och prata om enkitens syfte pd APT-md&ten samt
skicka ut paminnelser via mejl till alla medarbetare. Ip6 tycker att det ar viktigt med sa
ménga svar som mojligt och att enkéten tas pa allvar.

“Men om jag borjar fran start sa géller det ju att fa folk att svara pa den och att de gor det pa rétt sitt,
alltsa uppriktigt, jag vill inte ha ndgra forskoningar, jag vill inte ha svar som handlar om att just nu har vi
déligt kaffe i automaten.”

Intervjuperson 6

Inom den hir forvaltningen anvinder de ocksa sig av beloning i form av tarta som alla i
forvaltningen far ta del av om de lyckas komma &ver den svarsprocent som har varit
maélet. Sedan de inforde detta har forvaltningen fatt bjuda pa tarta efter varje genomford
medarbetarenkit.
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Sammanfattningsvis visar ovanstdende resultat att nagra av intervjupersonerna lagger
tid pa forarbetet och exempelvis dterkopplar till den foregdende medarbetarenkdten samt
diskuterar vikten av att alla svarar érligt pa enkdten. De arbetar olika for att {4
medarbetarna att fylla i enkédten, bland annat genom beldning och genom att gemensamt
fylla i under APT-méten. Jamfort med efterarbetet arbetar cheferna relativt lite med
medarbetarenkédten innan den ges ut.

4.2.2. Efter medarbetarenkiten genomforts

Nér enkéten dr genomford och resultatet &r sammanstéllt borjar alla cheferna med att
forsoka ta till sig resultatet genom att sjélv ga igenom och analysera det. Intervjuperson
1 forsoker tanka igenom vad resultatet kan ha for inverkan pé arbetsgruppen och deras
utvecklingsomraden samt vad som kan vara viktigt for cheferna att ta upp med
medarbetarna. De tittar dock inte endast p4 omraden som maéste blir béttre och utvecklas
utan dven pé det positiva resultatet. Ip1 tycker att det dr viktigt att belysa &ven detta for
medarbetarna, inte bara det som adr mindre bra.

Gemensamt fOr alla chefer dr att de presenterar enkétens resultat for medarbetarna pa
APT-méten eller liknande samlingar, de har dock olika tillvigagangssétt. Intervjuperson
4 séger att innan resultatet presenteras for medarbetarna tas det upp i
avdelningsledningen med de andra cheferna. Vid det métet gér de igenom och ser om
det finns nagot i resultatet som kan berdra samarbetet mellan de olika enheterna och
avdelningarna. Ip4 betonar att de gemensamma genomgangarna med de andra cheferna
ar véldigt viktiga eftersom kunskapen kan hjélpa cheferna att forsta sin enhets resultat
battre. Om det dr nagot i resultatet som &r déaligt och “lyser rott” beslutar
avdelningsledningen att enheterna ska arbeta med just det. Det &r dock viktigt att de i
ledningen ldgger upp efterarbetet ute i enheterna pa ett satt som gor det latthanterligt for
medarbetarna och fortydligar att allt inte kan atgardas direkt. Nér Ip4 sedan presenterar
resultatet for medarbetarna i sin enhet far de mojligheten att prata om det finns andra
specifika saker de tycker att de ska arbeta med utover det som ledningen valt. Darefter
arbetas en handlingsplan fram. Ip1 tror att dessa genomgangar av resultatet med
medarbetarna skapar vidare diskussioner i personalgruppen trots att chefen inte befinner
sig dir. Med hjélp av presentationen av resultatet och dessa diskussioner tror Ipl att
medarbetarna far upp 6gonen for saker och problem som de tillsammans kan atgérda.
Intervjuperson 6 redovisar sin enhets resultat i forvig via mejl till sina medarbetare sa
att de hinner ldsa igenom, reagera och forbereda sig infér den gemensamma
genomgangen pd deras APT-méte. P4 motet gér de sedan igenom enkéten och forsoker
diskutera och resonera kring vad resultatet kan bero pa. Efter motet finns det mojlighet
for medarbetarna att prata med Ip6 individuellt om sé skulle 6nskas. Resultatet
diskuteras sedan i en samverkansgrupp som ser pa helheten och forsoker hitta monster
for hela verksamheten.

Pa Intervjuperson 2:s arbetsplats finns det som vi tidigare ndmnt en grupp som arbetar
med arbetsmiljéfrdgor, de véljer ut vilka delar i resultatet som forvaltningen ska arbeta
med och hur arbetet ska laggas upp. Dérefter presenteras omradena pé en
manadskonferens, dir de bland annat har haft en del 6vningar som denna grupp tagit
fram 1 linje med arbetsplatsens utvecklingsomréden. Intervjuperson 3 uttrycker att
dennes medarbetare dr aktiva och élskar att diskutera och samtala, nagot som har lett till
att Ip3 valt att 14ta medarbetarna vara sa delaktiga som mgjligt i arbetet med enkitens
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resultat. Pa deras forsta mote efter att resultatet kommit gér de igenom detta och léter
medarbetare och chefer fa stilla fragor till varandra om exempelvis fragornas innebord i
enkéten och hur medarbetarna ténkt nér de svarat pa vissa fragor. Mer dn sé tycker inte
Ip3 ska goras under det forsta motet eftersom det dr sd mycket att ga igenom och dé
finns inte orken att gora allt pa en gang. Darefter fir medarbetarna i uppgift att sitta sig
in i resultatet genom det material de fatt pd motet for att ndgra veckor senare svara pd en
uppgift som cheferna skickar ut. Uppgiften dr att besvara fragor s& som “vilka av
avsnitten i medarbetarenkdten tycker du att vi borde jobba vidare med utifrdn det
resultatet som du tagit del av?” (Intervjuperson 3). Cheferna sammanstiller sedan
medarbetarnas svar och far fram de fyra mest angeldgna omradena vilka presenteras pa
ett mote med medarbetarna. Arbetet fortsétter ddrefter i mindre grupper dir
medarbetarna tar fram forslag, vilka dérefter diskuteras i hela gruppen for att sedan
sammanfogas till en handlingsplan. Efter cirka ett halvir genomfors en uppf6ljning av
handlingsplanen for att se vad som har gjorts, om nagot i planen inte dr atgérdat samt
om det finns nigra andra fragor att arbeta vidare med.

Sammantaget har intervjupersonerna olika tillvigagangssétt for att presentera resultatet.
Négra tar forst upp det 1 sin ledningsgrupp och andra tar upp det direkt med
medarbetarna. Detta beror pa hur chefen viljer att ligga upp arbetet. Vidare gors dven
handlingsplaner, dir utvecklingsomraden ses 6ver och analyser gors bland annat
angdende hur resultatet kommer att paverka arbetsgruppen.

4.2.3 Medarbetarenkaten i fokus

Négot som framkommit under intervjuerna ar att cheferna tycker att Malmo stad for
tillfallet gor en alldeles for stor sak av medarbetarenkiten. Detta leder i sin tur till att
medarbetarnas forvantningar okar, ”Nu dr det dags for medarbetarenkdten, ah nu ska
allting stdllas till rétta!” (Intervjuperson 3). I och med att arbetet med enkéten &r en
langdragen process med ménga moment som spanner dver en lang period gor det ocksé
att medarbetarna inte far den direkta aterkopplingen mellan resultatet och sin
arbetssituation vilket i sin tur far férvintningarna att sjunka menar Intervjuperson 3. Ip3
uttrycker dirfor att enkdten borde avdramatiseras och inte "highlightas” for mycket nér
det dr dags att genomfora den. Intervjuperson 4 resonerar kring att ledningen ofta gér ut
med en hog ambitionsniva vilket i sin tur leder till besvikelse bland medarbetarna, d&
cheferna i sin tur ej har mojlighet att genomfora alla handlingsplaner som kommer fram
ur medarbetarenkéten. Intervjuperson 6 uttrycker det som att Malmo stad borde forsoka
forhalla sig mer avslappnat till medarbetarenkéten.

”Lite mer avslappnat, det r en indikator det &r inte ett betyg. Och det betyder inte att vi maste gora
atgdrder pa allting som &r dar.”
Intervjuperson 6

Sammanfattningsvis tycker merparten av intervjupersonerna att Malmo stad ej bor gora
en stor sak av medarbetarenkéten da det bidrar till hoga forvantningar hos medarbetarna
som sedan inte cheferna kan mdéta. Cheferna tycker alltsé att medarbetarenkéten behovs,
men att den ej bor fa for mycket fokus da det kan leda till ett 6kat missndje istéllet for
utveckling av arbetsplatserna.
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4.2.4 Medarbetarenkitens livslingd

Gillande frdgan om cheferna arbetar kontinuerligt med medarbetarenkiten &r alla
overens om att de inte gor det. Alla papekar att det inte 4r mojligt att halla arbetet med
enkéten “vid liv” sé ldnge att de arbetar med den fram tills det &r dags for nésta
medarbetarenkét. Intervjuperson 1 menar att det &r svart att anvdnda enkédten som ett
levande verktyg over de tvé aren och att det kanske skulle behdvas en tvingande
uppfoljning for att fa den att anviindas under en léngre tid. Intervjuperson 3 belyser att
enkéten dr en nuldgesinventering och att om det kommer in ny personal eller hinder
nagonting som gor alla valdigt stressade sa hade resultatet sett annorlunda ut just da,
detta menar dven Intervjuperson 1. Ip3 stiller sig dven fragande till vad de ska gora efter
att de uppfyllt allt som stod i handlingsplanen som togs fram i samband med arbetet
med enkétens resultat. De hade sin uppfoljning cirka sex ménader efter handlingsplanen
utformades och dérefter fanns det inget mer att anvénda frdn medarbetarenkitens
resultat. Intervjuperson 6 delar dessa asikter och uttrycker det hela sa hér:

”Sedan dor medarbetarenkéten ungefir ett halvar efter att den har presenterats, den borde vara levande
langre men det 4r den inte.”
Intervjuperson 6

Intervjuperson 4 beréttar att de ofta har en hog ambition att arbeta med resultatet och att
ta fram handlingsplaner men nér det sedan kommer till aterkoppling och uppfdljning
brister deras arbete. Eftersom enkétens resultat visar pa att intervjupersonens enhet inte
har sdrskilt ménga problem att ta tag i hamnar ocksé arbetet ”/dngre ner i hogarna”
(Intervjuperson 4). Om en enhet ddaremot fatt ett simre resultat och har ménga problem
att ta tag i maste cheferna istéllet ta tag i arbetet direkt “det finns liksom inget val”
(Intervjuperson 4). Intervjuperson 6 har en liknande upplevelse da denne, pé en tidigare
arbetsplats, var tvungen att arbeta kontinuerligt med enkéten eftersom det fanns
konkreta arbetsmiljoproblem, men pa den nuvarande arbetsplatsen blir resultatet mer en
bekriftelse for alla inblandade att det mesta fungerar. Intervjuperson 2 beréttar att de har
fatt skjuta upp arbetet med resultatet av enkdten i och med att det uppkommit andra
saker som de varit tvungna att prioritera fore. Ip2 kinner att det nu har gétt lite for lang
tid och att de borde ha jobbat med den mer direkt, men att de nu har borjat ta upp arbetet
med enkéten och belysa den igen.

Pé frdgan om hur cheferna anvinder sig av medarbetarenkéten i sitt dagliga arbete far vi
blandade svar. Ip2 och Ip4 berittar att enkéten inte &r en stor del i det dagliga arbetet.
Ip4 menar att enkédten prioriterats ner i och med att andra saker kommer i mellan och
Ip2 beréttar att de istéllet hdnvisar mer till sina mal och sin vision i verksamheten.

”Alltsé, jag tycker inte att vi anvénder den fullt ut och det ar kanske bra att det kommer fram och att det
inte bara ar fluff fluff, utan jag tanker att... Den paverkar inte jattemycket i det dagliga.”
Intervjuperson 2

Nistan alla chefer ndmner att de inte hdnvisar till enkéten 1 sitt arbete, den “lever inte
ute i samtal” (Intervjuperson 6), utan istéllet pratar de i termer som &r kopplade till mal,
vision och personalpolicys. Cheferna brukar alltsa inte visa pa kopplingen mellan det de
arbetar med och medarbetarenkéten.

Ip1 menar att de anvénder sig av enkiten i sitt dagliga arbete genom diskussioner,
framst kring arbetsplatsens virdegrund. Ip6 betonar att enkéten anvands mer i det
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dagliga arbetet i borjan da den dr mer aktuell men att det sedan blir mindre och mindre
med tiden. Ip3 berittar hur viktigt det dr for dem att f4 ner medarbetarenkéten i det
systematiska arbetsmiljoarbetet istdllet for att det ska bli ytterligare en sak som ska
hinnas med. Ip3 menar dven att det dr viktigt att det dagliga arbetet med enkéten inte
bara gors till en chefsfriga.

Sammanfattningsvis arbetar ingen utav intervjupersonerna kontinuerligt med
medarbetarenkiten och de hinvisar ¢j till den i det dagliga arbetet. De betraktar den som
en nuldgesinventering och kommer niagot annat mer akut upp laggs resultatet av
medarbetarenkéten &t sidan och mister dé sin relevans och aktualitet.

4.2.5 Medarbetarenkiatens overgripande syfte

Pé frdgan om respondenterna upplever att medarbetarenkétens syfte (se 1.Inledning)
uppfylls dr svaren till stor del lika. Alla &r Gverens om att arbetsmiljon uppfyller sin del
av syftet med enkéten och att det dr viktigt att ta i beaktande och belysa, oaktat
resultatet. Respondenterna fokuserar sedan olika mycket pa det dvriga delarna i
medarbetarenkitens syfte. Intervjuperson 1 diskuterar Malmo stad som attraktiv
arbetsgivare utifran medarbetarenkéten och tror att det stimmer att de blir en mer
attraktiv arbetsgivare genom denna. Ip1 noterar att vid lag svarsfrekvens och dalig
uppfoljning av enkitens resultat kan det istillet fa en motsatt effekt for Malmo stad som
arbetsgivare. Intervjuperson 6 didremot dr av motsatt uppfattning. Denne menar pa att
resultatet ej gar att anvénda vid rekrytering eftersom den s6kande som kommer utifran
inte har en aning om vad exempelvis Motiverad Medarbetarindex (MMI), som finns
med i enkéten, stir for och betyder. Ip6 tror inte heller att ndgon anstilld skulle stanna
kvar i verksamheten som ett resultat av vad medarbetarenkédten visar. Att enkédten skulle
gora Malmo stad till en mer attraktiv arbetsgivare uppfattas dérfor inte troligt av denne.

”En arbetsplats som far for sig att locka till sig nya medarbetare eller vara attraktiv pa grund av vad
nuvarande tycker, den blir véldigt statisk och inte flexibel. En arbetare kommer till mig for vad de skulle
kunna gora, inte for vad vi redan gor... Medarbetarenkiten syftar bakéat, nér jag intervjuar och rekryterar

sa syftar vi framét. S& de har olika syften.”
Intervjuperson 6

Flera av respondenterna tycker att det &r svart att ha fokus pé allt som finns med i syftet
med enkéten. Intervjuperson 4 beréttar att de har ett stort fokus pé den forsta delen av
syftet, alltsa att anviinda enkéten som ett underlag for utveckling av verksamheten,
arbetsmiljon och medarbetar- och ledarskapet, men att de glommer bort den andra delen
om service till malmdborna och att se Malmo stad som en mer attraktiv arbetsgivare.
Detta i och med att det 14ggs s& mycket fokus pa den egna verksamheten och
medarbetarna, vilket i sin tur gor att de missar “forldngningen ut till malméoborna”
(Intervjuperson 4).

Intervjuperson 2 uttrycker att syftet dr en fingervisning” samt att det ldter jéttebra vid
genomlédsning men att det ar lite for tungt att arbeta med, i och med att det ticker in sa
mycket. Ip6 hédller med om detta och séger ocksa att "det dr en lang mening”.
Intervjuperson 3 tycker att syftet dr alldeles for brett eftersom det ska “’frdgas om allting
alltid”.

”Ibland ténker jag ”men maéste vi prata om allting alltid?”... For det kan ju inte vara fel overallt. Och
allting kan inte vara lika viktigt.”
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Intervjuperson 3

Ip4 anser att fokus bor ligga pa den forsta delen av syftet eftersom det dr de delarna som
dennes forvaltning berdr mest. Dock fortsétter Ip4 att diskutera kring att andra
forvaltningar och verksamheter kan ha en tydligare koppling till malmdborna beroende
pa vilket arbete som utfors. Daremot kommer de pa Ip4:s arbetsplats att fortsitta ha
fokus pé den forsta delen av enkétens syfte och att de pa andra sétt far se dver och
arbeta med sin koppling till malmoborna eftersom den finns dir, men pé ett indirekt vis.
Ip1 och Ip2 resonerar pa ett liknande sétt kring syftet och enkétens olika delar. De anser
att det dr forstaeligt att syftet dr sd brett eftersom enkéten faktiskt ska tdcka in alla som
jobbar i Malmg stad, fragornas aktualitet kan ddrmed skilja sig at mellan de olika
forvaltningarna.

Sammantaget anser intervjupersonerna att syftet med enkiten dr for omfattande, déarfor
blir arbetet med medarbetarenkéten for tungt. Cheferna lagger ofta fokus pa delen
géllande verksamheten och medarbetarna och tappar delen av syftet gillande
malmodborna. Vidare menar intervjupersonerna att for att bli en attraktiv arbetsgivare
bor de striva framat och inte bakat som syftet med medarbetarenkéten tenderar att gora.
De tycker alltsa att det inte dr nodvandigt att “frdga om allting alltid” och istéllet bor
fragorna i medarbetarenkéten striva mer framat.

4.2.6 Medarbetarenkatens olika delar

Pa fragan om vilka delar i resultatet som cheferna tycker &r mest intressanta att lasa ar
alla relativt 6verens om att medarbetarskap och delaktighet kommer hégt upp pé deras
lista. Intervjuperson 1 tycker att det mest intressanta &r relationen till malmdborna, alltsd
att tjinsteménnen dr en del av ndgonting storre. Organisationsklimatet dr ocksé
jatteviktigt dd det kan komma fram saker som annars inte framkommer i och med att
enkéten dr anonym. Intervjuperson 2 tycker ddremot att det dr givande att kunna jaimfora
MMI samt medarbetarskap och delaktighet.

Intervjuperson 3 tycker ocksd att det som &r mest intressant for dem &r det som handlar
om organisationsklimatet. Frdgorna om mobbning och trakasserier dr ocksa en viktig del
eftersom det inte alltid syns. Ip3 menar dven att delen om ledarskap &r av stort intresse.
Delen om medarbetarsamtal ser Ip4 mer som en betygséttning, da de har lagt mycket
fokus pa samtalen sedan tidigare for att f4 dem bra. Aven Intervjuperson 6 menar att
MMI ir intressant och ser det som en bra sammanfattning. Vidare tycker Ip6 att
relationen till malmoborna, stressen samt mobbning och trakasserier dr viktiga delar.

Pa fragan om cheferna tyckte det fanns ndgra onddiga delar, menade Ip1 att det fanns
vissa bitar som borde ses dver, sa som att kanske formulera om frdgorna och se till att
frdgorna ligger i tiden. Detta sa att de som arbetat i Malmo stad i manga &r inte ska
behova kinna igen flertalet av fridgorna.

”...det maste kdnnas som vi dr pa vag framat, da kan man sléppa att vi ska nd detta maélet for det har vi ju
redan gjort, det maste kidnnas aktuellt, annars blir man enkéttrott.”

Intervjuperson 1

Ip2 menar att frdgan om stress ar “ganska given”, da de redan vet att nistan alla kinner
sig stressade pa jobbet, men véljer ocksd att belysa att ledarskapsdelen ér jétteintressant
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att l4sa for att utveckla sitt ledarskap. Ip3 menar istillet att frigorna om
medarbetarsamtal visserligen &r bra att checka av men att det kénns lite dverflodigt nu.
Vidare menar Ip3 att kon och arbetstid kanske ej ar lika viktigt ldngre, da det &r en sak
som borde ga att ta upp pa medarbetarsamtalen samt att frigorna om 16nen &r onddiga
d& medarbetarna dnda ej kan paverka den. De som arbetar i Malmo stad, deras arbetstids
styrs utifran deras uppdrag och dr inget som medarbetarna kan péverka.

”Sa ibland ténker jag att vi inte behdver gé sjdlvmant in i de hér atervéindsgranderna dér det inte finns sa
mycket utrymme att prata om.”
Intervjuperson 3

Intervjuperson 4 menar att det inte finns négra onddiga delar i enkéten, men att de kan
vara mer eller mindre relevanta for specifika verksamheter, vilket Ip6 haller med om.

Sammanfattningsvis anser cheferna att delen om medarbetarskap och delaktighet &r
mest intressant att 14sa. Intervjupersonerna podngterar dock att det ar viktigt att
formulera om frdgorna efter hand da de som arbetat i organisationen ldnge ska kdnna att
enkéten foljer med i utvecklingen samt att den har nutida relevans géllande omvérlden.

4.2.7 Svarsfrekvens & Anonymitet

Pé frdgan om varfor alla inte svarar pa enkéten svarar respondenterna relativt lika och
samtliga chefers respektive avdelningar har haft en hog svarsfrekvens. Nédgra menar
dock att anledningen till att medarbetarna inte svarar pd medarbetarenkédten kan bero pa
lattja, ndgon menar att det kan vara pd grund av sjukdom eller att de ej tror det &r viktigt
och vill fokusera pa jobbet istillet. Viktigt att betona dr att nistan igen utav cheferna
egentligen vet varfor medarbetarna ej svarar pa enkédten, men att de av bade erfarenhet
och antaganden dnd& gett svar utifran vad de sjélva tror ar anledningen.

Intervjuperson 1 lyfter specifikt att det dr viktigt att som chef ge medarbetarna mojlighet
att svara pa enkéten och att om de inte ges den tiden kan det vara en protest att inte fylla
i den for att tiden inte ”gavs”. Intervjuperson 4 beréttar att de pa deras forvaltning har
16st detta genom att alla fyller 1 enkéten i samband med ett APT-mote. Intervjuperson 3
tar upp en annan aspekt av varfor medarbetarna inte fyller i enkéten, vilken &r att vissa
kanske borjar fylla i den men tianker att det dr for manga fragor och skjuter upp det och
sedan glommer att gora klart den. Intervjuperson 2 menar ocksa pa att om det &r en liten
arbetsgrupp och nigon svarar ndgot avvikande pa en fraga ar det mojligt for cheferna att
utldsa pa procenten om det exempelvis dr en person som svarat avvikande. Ip2 skulle
darfor ocksé kunna gissa sig till vem i sin arbetsgrupp som svarat sa.

”...om jag har ett litet antal medarbetare i min grupp och man ser att det ar 7 % som har svarat negativt,
dé ar det en person och det gar ju att rdkna ut.”
Intervjuperson 2

Slutligen menar dven Intervjuperson 6 att vissa av medarbetarna kanske tvivlar pa
enkitens anonymitet dd det kommer en pdminnelse till varje medarbetares mejl om den
personen inte har svarat. Ip6 diskuterar ocksé kring att det &r omdjligt att komma upp i
en svarsfrekvens pa 100 % pé grund av att medarbetare &r sjukskrivna, tjinstlediga eller
kanske det &r problem med datorerna.
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Sammantaget har alla chefer en hog svarsfrekvens pa sina avdelningar vilket kan visa
att bade chefer och medarbetare inser vikten av att svara pd medarbetarenkiten samt att
de inte upplever sig ha nagra stora problem med osékerhet kring anonymiteten.

4.3 Ledarskap

Under den hér rubriken presenteras svaren kring om cheferna ser resultatet fran
medarbetarenkitens ledarskapsdel som ett betyg pa dem samt om de upplever att fokus
efter att resultatet presenterats ligger pd medarbetarskapet eller ledarskapet. Data under
den hir rubriken har kopplingar till utveckling av verksamheten genom, precis som
Intervjuperson 3 tog upp, att cheferna bor "ha hégt i tak™ och viga prata om sitt
ledarskap for att det faktiskt ska ske en utveckling i verksamheten.

4.3.1 Ledarskapsdelen som ett betyg

Pa fragan om cheferna ser medarbetarenkéten som ett betyg pa dem svarar alla att det
delvis &r sa, de har dock olika motiveringar till varfor. Intervjuperson 1 uttrycker att det
delvis &r ett betyg men mer som ett redskap som maéste beaktas i chefsrollen. Ipl
beréttar vidare att medarbetarenkéten tas pa vildigt stort allvar och att nir en enkét
skickas ut maste verkligen chefer ta ansvar for resultatet. Resonemang fors dven om att
Ip1 skulle vara beredd att 1dmna sin post om enkiten skulle visa pa alldeles for daliga
resultat inom ledarskaps- och medarbetarskapsdelen i enkéten.

”...hade jag fatt daliga resultat hade jag blivit oerhort besviken pa min insats.... jag maste ta den pa
oerhort stort allvar...och se om jag behover ta in hjdlp utifran for att fa den hér skutan pa rétt kol. Bor jag
lamna?”

Intervjuperson 1

Ipl menar édven att ledarskapsdelen &r en hjélp till att utveckla sitt ledarskap genom att
exempelvis fa reda pd vad for budskap som signaleras i vissa situationer. Kanske
uppfattas Ipl som chef olika i olika arbetsgrupper och situationer och méste reflektera
over varfor. Intervjuperson 2 beréttar vidare om 6nskan att ha lite gult, lite gront och
kanske nagot rott 1 resultatet for ledardelen i enkéten. Detta menar Ip2 visar pé att
ledaren faktiskt har gjort ndgonting.

”For man ska inte stryka alla medhars, da nar man inte forandringar. Darfor dr det ett betyg, om jag har
lite blandat med mest gul/gront sa ér det okej.”
Intervjuperson 2

I likhet med Ip1 ser ocksé Ip2 pa medarbetarenkitens del om ledarskap som ett redskap
och beroende pa om resultatet blir positivt eller negativt behdver det arbetas med olika
mycket. Ip2 dr dock missnojd 6ver att denne inte fatt visa upp sitt resultat fran
ledardelen i enkiten for att {4 feedback av medarbetarna kring resultatet. Resultatet fick
presenteras “lite svepande men inte i sin helhet” (Intervjuperson 2) vilket gjorde att den
delen av enkiten inte gav lika mycket som Ip2 hade hoppats pa. Ip2 stiller sig darfor
fragande till den hir typen av uppligg.

”Och det var utifran, tror jag, att det var en del chefer som inte fick sa bra och att de inte skulle behova

visa upp och visar man bara upp nir det &r bra eller daligt, eller mittemellan?”
Intervjuperson 2
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Intervjuperson 3 sdger uttryckligen att ledarskapsdelen ir ett betyg pa dig som chef och
hur du har lyckats. Intervjuperson 4 delar Ip3:s dsikt och tycker absolut att
ledarskapsdelen ér ett betyg pa chefskapet. Ip4 beréttar dock att det har kommit fram att
svaren 1 ledarskapsdelen inte alltid avsett den enskilda chefen utan istéllet avsett hela
ledningen, medarbetarna tolkar alltsa fridgorna fel ibland. Ip4 séger ocksa att i egenskap
av chef &r man dven en del av ledningen och blir dirmed indirekt en del av problemet.
Da maste dven den enskilda chefen vara delaktig 1 hanteringen och l9sning av problemet
trots att det 1 grunden kanske inte syftar pé just dennes enhet. Intervjuperson 6 beskriver
sin syn pd resultatet i ledardelen som en temperaturmétning pa sin professionalitet och
menar vidare att det beror pa hur ldget 4r nir medarbetarna svarar pd enkiten just da.
Ip6 tror till exempel inte att ledarskapsdelens resultat skulle bli det samma om
medarbetarna hade fatt gora enkéten idag.

Sammantaget tycker intervjupersonerna att ledarskapsdelen i medarbetarenkiten delvis
kan ses som ett betyg pd dem som ledare men &ven som ett redskap att utveckla sitt
ledarskap och ddrmed &ven verksamheten. Vid utveckling av verksamheten kan éven ett
sdamre resultat i enkétens ledarskapsdel ibland vara en bra indikator pa att chefen har
gjort ndgot for att faktiskt uppnd fordndring. Detta d& fordndring inte alltid uppfattas
som nagot positivt av alla medarbetarna.

4.3.2 Fokus pa ledarskap eller medarbetarskap

Pa fragan om intervjupersonerna upplever att det laggs mest fokus pd medarbetarskapet
eller ledarskapet under efterarbetet med medarbetarenkéten &r svaren varierande.
Intervjuperson 1 tycker att mest fokus ldggs pa medarbetarskapet i det som presenteras
frén hela Malmo stad och respektive forvaltning. Detta tycker dven Intervjuperson 2
som menar att de som chefer ocksa dr medarbetare till sina chefer. Intervjuperson 3
menar istéllet att de inte gor ndgon delning samt att det viktigaste som chef &r att ta
ansvar att fora dialogerna framat, diskussionerna skoter medarbetarna bra sjilva. Ip3
menar vidare att det inte dr en chefsuppgift att komma fram till 16sningar pé
medarbetarnas dsikter, utan det gar bara att 16sa uppgifterna tillsammans. Intervjuperson
4 menar i sin tur att de fokuserar pa bade medarbetarskapet och ledarskapet. Det blir
ofta fokus pa ledningen om efterarbetet inte styrs upp ordentligt. Vidare menar Ip4 att
nya chefer ofta tittar mycket pa hur de sjdlva fungerar i chefsrollen. Slutligen menar
Intervjuperson 6 att fokus ligger pa bade medarbetarskap och ledarskap, men beroende
pa befattning far de olika mycket fokus, medarbetarna fokuserar pa ledarskapet och vise
versa.

Sammanfattningsvis ses det alltsa inte endast som ledarens uppgift att hitta 16sningar pa
problem som framkommer med resultatet, det 4r ndgot som maéste 19sas tillsammans.
Cheferna kan dven se vissa svérigheter i att medarbetarna tycker att ledarskapet dr mest
intressant att diskutera nér de sjdlva tycker att medarbetarskapet bor ha mest fokus vid
diskussionerna.

4.4 Utveckling av verksamheten

Har nedan presenteras resultatet av frigorna kring om medarbetarenkéten har resulterat i
ndgon utveckling av verksamheten, om enkéten bidrar till att forbattra verksamheten
samt om enkéten hjdlper till att belysa de verkliga problemen pa arbetsplatsen. Den
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insamlade data utifrdn de hdr frdgorna har en koppling till den del av studiens syfte som
handlar om ifall Malmo stads medarbetarenkit faktiskt utvecklar verksamheten internt.

4.4.1 Utveckling som resultat av medarbetarenkiten

Pa fragan om cheferna mirkt ndgon utveckling som ett resultat av medarbetarenkéten
svarar alla att det &r svart att veta om utvecklingen dr en produkt av medarbetarenkéten
eller om det dr annat utvecklingsarbete som paverkar. Intervjuperson 1 menar att det
trots svarigheten att veta var utvecklingen kommer ifran 6kar medarbetarenkiten
medvetenheten kring vissa saker, sa som hur verksamheten ska organiseras eller hur
stress ska motverkas.

... jag tror verkligen att det 4r en positiv fordndring och jag kan ju ocksa se att man pa min chefsniva och
pé nésta niva ocksa tar diskussioner pé allvar och verkligen forsoker se till... Att man arbetar ganska
intensivt med dom fragorna for att faktiskt hitta en 16sning ...”

Intervjuperson 1

Intervjuperson 3 menar att det dr svart att veta, men att medarbetarenkéten ger stod och
hjélp vid samtal om den psykosociala arbetsmiljon. Intervjuperson 4 berdttar ddremot
om att de pd dennes arbetsplats har fokuserat mycket pa ledarskap och
organisationsoversyn, dér de har tagit fram nya mal gillande medarbetarna som bland
annat innefattar att MMI ska 6ka. Denna utveckling ska ha skett tack vare
medarbetarenkiten.

Sammanfattningsvis framstéar det som svért for cheferna att veta om och vad det ér av
medarbetarenkiten som bidrar till utveckling av verksamheten. Cheferna kan se att
enkéten bidrar till utveckling genom att det blir en 6kad medvetenhet kring
medarbetarnas arbetsforhallande.

4.4.2 Medarbetarenkiatens bidrag till att gora verksamheten bittre

Pa fragan om cheferna tycker att medarbetarenkéten bidrar till att géra deras verksamhet
béttre svarar alla att det dr viktigt att saker kommer upp till ytan och att det &r en
fingervisning om var fokus ska ligga. Intervjuperson 1 tycker att medarbetarenkéten
bidrar till att fa igdng bra diskussioner kring de olika delarna bade de som fungerar och
de som indikerar rott. Att konkret se vad som fungerar tror Ip1 &r starkande for
arbetsgruppen. Det &r dven, enligt Ip1, viktigt att forvaltningen tar resultatet pa allvar
och ser problemomradena och ddrmed kan gora nddvandiga forbattringar.

Intervjuperson 2 menar vidare att det ar létt att bli “hemmablind” samt att det darfor ar
viktigt att ocksa stélla jobbiga fragor, sa som exempelvis diskriminering pé grund av
sexuell laggning. Intervjuperson 3 bygger vidare pa bade Ipl och Ip2:s asikter om att
medarbetarenkiten bidrar till att utveckla verksamheten och menar att den bidrar till att
tid tas att reflektera over viktiga fragor. Detta leder i sin tur till utveckling om
ambitionsnivan finns att prata om och forbittra det. Aven Intervjuperson 4 tycker att det
ar bra att medarbetarenkédten visar de brister som finns som kanske inte annars upptécks
av chefen. Detta sa att atgérder kan vidtas. Att enkdten dr anonym, menar cheferna,
bidrar till att merparten vagar sdga sin mening och det ar viktigt framforallt nar det
giller fragor kring mobbning och trakasserier som kanske annars inte kommer fram.
Intervjuperson 6 menar ocksé att det dr bra att fa problemen synliggjorda sé att
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arbetsplatsen kan bli béttre. Ip6 menar vidare att det for chefen dr som en bekréftelse,
och precis som Ipl framfort ses resultatet som stiarkande nér det gar bra.

Sammantaget uppskattas d&ven medarbetarenkéten bidra till utveckling av verksamheten
genom att den belyser moment dér fokus bor ligga. Det dr dven stirkande for
verksamheten att f bekréftelse pd vad som fungerar bra for att istillet kunna fokusera
pa utvecklingsomradena. I samband med arbetet med medarbetarenkéten borjar
verksamheten reflektera dver viktiga frdgor som 1 sin tur kan leda till utveckling, dock
ar det viktigt att ambitionen att utveckla finns hos bade medarbetare och chefer.

4.4.3 Belyser eventuella problem

Pa fragan om cheferna tycker att medarbetarenkéten belyser de eventuella problem som
finns pa deras arbetsplatser skiljer sig svaren nagot t. Intervjuperson 1 tror absolut att
den belyser verkligheten, och att den kénns ganska érlig d4 det inte dr férvdnande om en
jdmforelse gors med vad som tas upp pd APT-motena eller liknande samtal.
Intervjuperson 6 tycker ocksé att medarbetarenkéten belyser de verkliga problemen i
dennes verksamhet. Intervjuperson 2 menar istéllet att medarbetarenkéten inte fokuserar
pa de problem som faktiskt finns hos dem, detta eftersom problemet bottnar sig i ett
bristfilligt samarbete mellan enheterna. Intervjuperson 3 tycker vidare att det dr svart att
veta om medarbetarenkéten belyser de verkliga problemen. Ip3 menar att enkéten
exempelvis inte belyser arbetsplatskulturen, nagot de sjilva ska arbeta med till varen.
En annan problematik som Intervjuperson 4 reflekterar Gver dr att om en enhet har for fa
svarande slds resultaten ihop till en storre gruppering och att det dé blir svért att fa koll
pa var felet ligger ndgonstans.

Sammanfattningsvis har intervjupersonerna delade asikter om medarbetarenkaten
faktiskt belyser de verkliga problem som finns pa deras arbetsplats. Det som dock
aterspeglas i svaren dr att medarbetarenkéten &r for allmén, att den inte &r anpassad for
deras verksamhet och dérfor inte helt och héllet belyser de aktuella problem som finns 1
chefernas verksamheter.

4.5 Chefernas forslag till forbdttringar

Nir vi stdllde frdgan om cheferna hade négot forslag eller onskemal om vad som skulle
gé att gora istdllet for en medarbetarenkit sd som den &r utformad idag, fick vi valdigt
olika svar. Alla de intervjuade cheferna tycker dock att medarbetarenkiten ér ett bra
verktyg som ska fa vara kvar, men med ett behov av dndringar och kompletteringar for
att enkédten ska kunna uppfylla sin uppgift att utveckla verksamheten.

4.5.1 Forslag fran Intervjuperson 1

Intervjuperson 1 menar att om en satsning skulle goras i Malmo stad, skulle det funnits
en extern samtalsledare som triffade arbetsgrupperna i mindre grupper.
Intervjupersonen resonerar ocksa kring att chefer fargar medarbetarnas diskussion kring
enkétens resultat bara genom sin nérvaro. Darfor tror denne att om arbetet med enkéten
ska tas ett steg langre méste det vara ndgon annan som tar diskussionen med
medarbetarna i efterarbetet.
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”Jag tror att om man vill minska risken att det exempelvis blir chefens angeldgenhet som far mest fokus,
da skulle vi tagit fram négra som &r vildigt duktiga pa att samtala med folk, alltsd som handledare eller
process ledare, alltsa ndgon sorts samtalsledare som tréffade arbetsgruppen...
Intervjuperson 1

Ipl menar vidare att ovanstdende forslag antingen kan anvidndas som ett komplement
eller anvéndas istillet for medarbetarenkiten. Chefen resonerar ocksa kring om
medarbetarenkiten skulle bli saknad om den togs bort och ersattes av ndgot likvardigt
och kom fram till att det antagligen inte gar att ta bort medarbetarenkéten helt, da
verksamheterna pd nagot satt maste kunna méta sin kvalitet. Det &r l4ttare att méta
fragor som gér att svara ja och nej pa men svérare att mita de mjuka vardena, hur
medarbetarna kinner och sé vidare.

4.5.2 Forslag fran Intervjuperson 2

Intervjuperson 2 anser att det ar lang tid mellan méitningarna samt att de &r relativt
omfattande. Chefen menar vidare att enkéten dr aktuell vid den tidpunkten den fylls i
och att nér det har hiint ndgot som skapat oro hos medarbetarna kan det ge utslag i
medarbetarenkiten just da. Nir resultatet sedan kommer och oron och problemet redan
ar borta blir det svart att jobba vidare med enkitens resultat. P4 grund av det vill Ip2 att
det istdllet ska vara en mindre enkdt eller att den gors oftare for att dirmed bli mer
dagsférsk och mer anvéndbar.

”For jag tycker att syftet dr jéttebra, men jag tycker att enkéten ar for tungjobbad. Den ticker sa himla
mycket och att man istéllet exempelvis méter saker kring arbetsmiljon i januari varje ar pa nagra fa
fragor, men &nda far en temperaturtagning, hur och vad ska vi dndra fokus pa.”
Intervjuperson 2

Det som chefen menar dr att syftet innehdller manga punkter som istéllet skulle kunna
delas upp pé olika mindre enkéter och dirmed méta mycket mer och mycket snabbare.
Som enkéten dr utformad nu tar den otroligt l&ng tid vilket ger mycket arbete med lite
utdelning. Ip2 séger ocksa att det gér att ha en generell enkédt som géller for hela Malmdo
stad men att det da bor ske métningar oftare, gérna flera ganger per r. Genom detta
arbetssitt tror chefen att det antagligen skulle bli mer jobb, men det skulle ge ett battre
resultat och ge ett mer levande verktyg att arbeta med i1 verksamheterna. Ip2 tror dven
att motivationen att vara delaktig hos medarbetarna skulle 6ka i samband med detta
arbetssitt i och med att det skulle bli en direkt aterkoppling.

4.5.3 Forslag fran Intervjuperson 3

Angaende den befintliga medarbetarenkdten menar Intervjuperson 3 att det skulle kunna
vara en bra idé om varje forvaltning fick vilja ut exempelvis tre omraden som ar viktiga
for dem just da och dér de kdnner att de har storst brister. Chefen séger ocksa att
enkéten dr bra som den dr idag men att den borde vara mindre omfattande for att de ska
orka arbeta med den.

”Ni ska veta det att nér vi kor medarbetarenkéten det dret sé ar det &r mycket som man far putta undan for
att prata om de hér fragorna, for att det &r s mycket. Hade den varit lite mer portabel sa hade det kanske
blivit lite enklare...”

Intervjuperson 3
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Ip3 tycker dven att det borde gé att mita en sérskild frdga igen efter exempelvis ett &r,
dé skulle det gé att mita om medarbetarna upplever att de pa arbetsplatsen har arbetat
med det och blivit béttre. Exempelvis inom omraden som visade oroviackande 14gt
resultat 1 enkéten.

Ip3 séger att de pd dennes arbetsplats har pratat om att gora en “psykosocial
skyddsrond”, alltsd precis som att det finns fysiska skyddsronder dir bland annat
lokalerna kontrolleras. Chefen menar vidare att medarbetarenkéten dr en form utav en
sadan rond men att fokus i den foreslagna skyddsronden istéllet skulle vara inriktad pa
kommunikation och méjligheten att pdverka medarbetarnas enskilda arbetsplats. Ip3
menar att pa detta vis blir enkéten inte enbart en chefsfraga, istdllet uppnés delaktighet
och ett 6kat ansvarstagande hos medarbetarna.

4.5.4 Forslag fran Intervjuperson 4

Intervjuperson 4 presentera ett forslag som kommit upp vid en foreldsning som denne
nérvarat vid. Pa ett privat foretag genomforde enhetscheferna varje ar en genomgéng av
varje medarbetare infor ledningen. De gick da bland annat igenom hur medarbetarna
madde, trivdes p4 sitt jobb och hur de ville utvecklas, pé sa vis fick ledningen en samlad
bild av all personal. Detta tyckte Ip4 var ett intressant arbetssatt.

”...da slar man ju ménga flugor i en smaéll, du far ledningen att se alla, och du sitter press pa
enhetscheferna att faktiskt ha medarbetarsamtalen for annars kan du inte rapportera... det blir ju d&ven
tydligt vad du pratar om pa medarbetarsamtalen. Och du far en vildigt tydlig koppling var medarbetaren
star och var den vill... och ledningen far mojlighet att beméta en medarbetares vilja kontra verksamhetens
behov.”

Intervjuperson 4

Ip4 menar vidare att genom att arbeta pa det viset skulle problemen tydliggdras samt att
ledningen tydligare ser varje medarbetare. Det betyder dven att enhetscheferna méste ta
sitt ansvar for ledarskapet, da de far visa om de arbetar med sina medarbetare eller inte,
alltsa som en form av analys och genomforande i samma handling. Denne tror ocksa att
det kan bli svért att komma &t saker “som ligger under ytan”, men tror samtidigt att det
kommer vara férre sddana problem om ledarskapet styrs upp och problemen blir
tydliggjorda.

4.5.5 Forslag fran Intervjuperson 6

Intervjuperson 6 dnskar att cheferna skulle ha mgjligheten att kunna lagga till egna
fragor till den 6vergripande medarbetarenkéten. De som utformar enkéten borde lyssna
pa de olika forvaltningarna och ta in de frdgor som verksamheterna och cheferna
egentligen kanske inte vigar fi svar pé.

”Vad dr ni rddda for att friga? Vad vill ni inte ha svar pa? For nu ar det inte sdllan HR-avdelningens
intresse som bestimmer fragorna och det &r ofta ”blaach” och jag som chef far inte stélla de frdgorna jag
egentligen vill ha svar pa. Jag vet mycket vil vad jag skulle kunna fraga for att fa jobbiga svar.”
Intervjuperson 6

Ip6 tror att medarbetarenkédten ska finnas sa ldnge varje enhet eller verksamhet tillats
lagga till fragor efter behov. Det finns en enkdtméttnad i Malmo stad d& det kommer
enkéter fran bdde myndigheter och internt. Chefen menar dérfor att det dr béttre att ha
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en lang enkdt och sitta i en timme och svara pa exempelvis fyra enkéter &n att ha flera
mindre. Den 6vergripande enkéten ska finnas kvar for mojlighet till jimforelse men
cheferna ska kunna lidgga till en del i enkéten som de sjdlva har gjort, istéllet for att
behova ha tva enkdter.
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5. Teoretiskgenomgaing

Detta kapitel kommer att berora teori framtagen utifran det resultat som tidigare
presenterats. Forst redovisas hur vi valt att fortydliga vart anvindande av vissa begrepp
for att inte skapa forvirring hos ldsaren. Teorin ar direfter uppdelad i tre block,
medarbetarenkiter, ledarskap och forédndringsarbete.

5.1. Begreppsfortydligande

Da det ej finns mycket litteratur som gor en liknande kombination av @mnesomriden
som gors 1 denna studie, krévs ett fortydligande av begreppen. Mycket utav teorin som
refererats till riktas mot den privata sektorn, dock har teorin granskats med omsorg for
att dven passa den offentliga sektorn. Medarbetarenkéter bendmns av vissa forfattare
som medarbetarundersokningar, men da undersdkningarna ofta genomfors genom en
enkét anvidnds begreppet medarbetarenkdt huvudsakligen i studien. Begreppet ledarskap
och teorierna om detta &r i den hér studien kopplat till att vi utgar frén ett
ledarperspektiv. Vi ser alltsa ledarskap som en del i utvecklingen av verksamheten
genom att titta pa chefernas olika tillvdgagangssitt och arbete med medarbetarenkiten.
Slutligen ser vi pa medarbetarenkdter som en del utav ett forandringsarbete, vilket vi
ocksé anser huvudsakligen gors for att utveckla verksamheten. I och med detta har vi
valt att koppla just teorin till begreppet fordndring. Den teoretiska genomgangen tar
bland annat upp planerad fordndring och fordndringsstrategier.

5.2 Medarbetarenkidter

Nedan redovisas teorier kring medarbetarenkéter och arbetet med dessa innan de ges ut
samt efter resultatet 4r sammanstallt. Forst aterfinns teorier gillande syftet med
medarbetarenkiter samt svarsfrekvens och anonymitet. Dérefter foljer teorier om arbetet
med medarbetarenkéter efter resultatet 4r sammanstillt, enkiters svagheter samt
medarbetarenkéter 1 framtiden.

5.2.1. Syftet med medarbetarenkiter

Det finns ofta fler syften med en medarbetarenkét an vad som anges i det skrivna syftet.
Schou (2007) ger nagra exempel pa sadana syften: fungera som ett verktyg for
utveckling och fordndring, fungera som ett verktyg for ledarutveckling samt folja upp
den “’tysta majoritetens” synpunkter. I och med att en undersokning skapar
forvantningar och férhoppningar om att det som dr mindre bra ska komma fram och
atgdrdas méste en medarbetarenkit ses som en utgangspunkt for utveckling och
fordndring. Att ha ledarutveckling som en del av syftet motiverar Schou (2007) har att
gora med att den nidrmsta chefens ledarskap ar den viktigaste faktorn for att kunna
forklara varfor en enhet fungerar bra eller mindre bra. Eftersom den ndrmsta chefen och
dennes relation till sina medarbetare dérfor blir en avgorande faktor i om ett
fordndringsarbete ska lyckas eller inte syftar de flesta medarbetarenkdter till att fungera
som ett verktyg for att &ven mita ledarutvecklingen. Det dr ocksé vanligt att genom
medarbetarenkéter vilja fa fram den “tysta majoritetens” synpunkter. Detta for att f4 en
mer verklighetstrogen bild av verksamheten, alltsa inte bara ta in asikter fran de
medarbetare som ses och hors mest. Svar frin alla medarbetarna kan leda till béttre
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forstaelse och val av atgérder for att 16sa problem och utveckla verksamheten (Schou,
2007).

Hartley (2001) styrker det Schou (2007) anser om att ett syfte med en medarbetarenkit
inte enbart kan vara att samla in fakta i en organisation, utan att en enkét faktiskt kan
paverka en organisations forandringsprocess. En enkét signalerar alltsa ett tydligt
budskap om fordandring. Hartley (2001) menar vidare att den inverkan som
medarbetarenkiter kan ha pa fordndring sker indirekt pa grund av den sa kallade
“Hawthorne effekten” '. Nir medarbetarna far uppmirksamhet kan det bidra till positiva
resultat vad det giller beteende och attityd, vilket inte behdver vara ett resultat av en
fordndring utan enbart av att medarbetarna blir studerade och involverade.

5.2.2 Svarsfrekvens & Anonymitet

Att ha en hog svarsprocent i medarbetarenkéter &dr viktigt for att nd framgang i sin
undersokning, detta d& det ger en storre trovérdighet till resultatet vilket &r viktigt for att
chef och medarbetare ska se naigon mening med att arbeta vidare med enkétens resultat
(Schou, 2007). Vidare presenterar Schou (2007) ett par viktiga forutsattningar som bor
vara uppfyllda for att erhalla en hog svarsprocent. Det kan handla om att ledningen
méste vara engagerad, att fraigeformuldren &r vl utformade och innehaller frdgor som é&r
angeldgna fOr organisationen, att det 4r en genomténkt metod samt tidpunkt for
ifyllandet. Det &r dessutom viktigt att cheferna forankrat och informerat hela foretaget
om enkiten och dess innebdrd innan den ges ut. Skulle dessa forutséttningar inte vara
uppfyllda innan enkéten utformas och 1dmnas ut till medarbetarna kan det bli svéart for
organisationen att anvdnda enkétresultatet som underlag for utveckling. Bure, Church
och Coruzzi (1996) uttrycker det som att organisationen endast far reda pa det som de
faktiskt fragar om i medarbetarenkéter och att for att fa fram det som behovs for att
hjilpa organisationen att utvecklas méste fragorna i enkiten berdra verksamhetens
problemomraden. Ar ledningen och cheferna inte tillrickligt engagerade och redo att
bearbeta dessa problem bor de inte heller friga om det eftersom det d& skapar en falsk
forhoppning bland medarbetarna. For att ta reda pd de viktigaste aspekterna och
identifiera problemomréaden for att organisationen ska kunna utvecklas med hjélp av
medarbetarenkiten foreslar Bure, Church och Coruzzi (1996) att en diagnos * ska
genomforas pd verksamheten. Denna diagnos kan baseras pa exempelvis intervjuer,
fokusgrupper och en granskning av relevanta dokument, vilket ska goras innan enkiten
utformas.

Schou (2007) menar vidare att for att fa en hogre svarsprocent finns det en del som
véljer att belona medarbetarna for att de svarat pd enkédten, ndgot som han inte anser &r
en bra idé. Detta d& medarbetarna kan uppfatta beloningen som att de genomfor
undersokningen endast for att ledningen ska bli n6jda och ddrmed missar sjdlva
inneborden och syftet med enkéten. Vissa skulle 4ven kunna se det som att ledningen
och cheferna koper deras rost”.

' Nationalencyklopedin - Hawthorne-effekten

www.ne.se/uppslagsverk/encyklopedi/lang/hawthorne-effekt hamtad 2015-01-07
2 Med den innebdrd som Bure, Church & Coruzzi (1996) och De Waal (2014) anviinder.
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Fornekande

Anonymiteten i en enkét kan ocksa vara kopplat till svarsfrekvensen. Om medarbetarna
kdnner sig sékra pa att en enkit verkligen &r anonym é&r det stor sannolikhet att
svarsprocenten okar, men om medarbetarna didremot tvivlar pé att de &r anonyma kan
flera vélja bort att svara (Schou, 2007). Vid ifyllande via webben far medarbetaren en
paminnelse till sina mejl om denne inte fyllt i enkéten, detta kan 6ka medarbetarens
tvivel angaende anonymitet. Schou (2007) menar att denna oro ar ogrundad, detta
eftersom bakgrundsfrigor inte brukar redovisas under foretagsnivéd och aldrig genom att
visa upp hur enskilda personer har svarat. Angaende paminnelsen via mejlen samlas
allas svar pa en server som inte ir tillgénglig for de inom foretaget.

5.2.3 Arbetet med medarbetarenkiiter efter resultatet Ar sammanstéllt
Nér enkétens resultat &r sammanstillt och utgivet till cheferna bor dessa forsoka ha ett
forsta mote med medarbetarna sé snabbt som mojligt for att diskutera
forbéttringsomraden (Schou, 2007). Granberg (2011) menar att enkéter riskerar att
bromsa upp arbetet, detta da det startas en process dir det blir legitimt att prata om vad
som &r bra och déligt, men om det sedan drdjer allt for lange med presentation och
vidare arbete med resultatet hinner processen trappas ner. Véntar cheferna for lange
finns det alltsd en risk att motivation och engagemang for vidare arbete med enkéten
forsvinner hos medarbetarna.

Vid genomging av medarbetarenkéters resultat kan reaktionerna skifta beroende pad om
resultatet ses som bra eller mindre bra. De som fitt ett bra resultat ser det ofta som en
energi- och motivationskalla till att ta tag i de delar som inte varit lika starka i resultatet
och arbeta vidare med detta for att utveckla verksamheten (Schou, 2007). De som
daremot har fétt ett mindre bra resultat har istdllet en bendgenhet att undvika att ta tag i
och jobba med sitt resultat. Vid svaga resultat kan, i detta fall cheferna, stélla sig i
forsvarsposition och vilja att inte se det som négot som dr ”sant”. Undanflykter kan
exempelvis vara att det ér fel i siffrorna, frdgorna &r stillda pa fel sétt, det finns extra
kritiska medarbetare som drar ned resultatet, med mera (Schou, 2007).

Nadler, D (1996) har utformat en modell angdende hur feedback tas emot, denna har i
sin tur Schou (2007) applicerat pa chefers reaktion pa ett svagt resultat i
medarbetarenkéter.

Problem-
16sning

Problem-
sokning

Acceptans

Figur 1. Vanliga reaktioner pd ett svagt resultat i en medarbetarundersokning (Schou, 2007, sida 156).

Den forsta reaktionen pa ett mindre bra resultat dr ofta fornekelse. Chefen forsoker hitta
fel i exempelvis siffrorna istéllet for att sjdlv ta &t sig. Dérefter kan chefen komma att
kdnna ilska, vilken dr riktad mot medarbetarna och kanske till och med foretaget som
har utformat enkiten. Efter ett tag borjar chefen att acceptera det svaga resultatet men
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behover for den delen inte acceptera att denne har ett eget ansvar i det hela. Dérfor tar
chefen till ett flyktbeteende och forsoker bortforklara resultatet och kan da exempelvis
skylla pa omorganiseringar eller liknande. De tre forsta reaktionerna behdver
nddvindigtvis inte komma i beskriven ordningen. Direfter kommer chefen till stadiet av
acceptans vilket dr en forutséttning for att de ndstkommande stegen problemsdkning och
problemldsning ska kunna uppnas (Schou, 2007).

Schou (2007) menar att det dr viktigt att alla medarbetare forstér att fordndringsarbetet
som foljer av medarbetarenkéter inte bara dr en ledningsfraga utan ndgot som maéste ske
pa alla nivaer i verksamheten. Det kan vara en id¢ att sammanstélla inom de olika
enheterna vad som har gjorts och gors inom arbetsgrupperna i samband med
fordndringsarbetet. Sammanstillningen redovisas 6ppet for bade chefer och medarbetare
och kan ldggas ut exempelvis pa foretagets intranét. Pa sa sitt ser alla konkret vilket
arbete som ar kopplat till enkéten, det kan sitta fart pd de som @nnu inte gjort nagot och
kan @ven fungera som inspiration mellan enheterna samt forbéttra kontakten mellan
dessa (Schou, 2007). Att tilldgga dr ocksa att om medarbetarna har fatt chansen att vara
delaktiga genom hela processen med en medarbetarenkét, innebér det att de i princip ar
inbjudna att hjdlpa till och forma den framtida organisationen (Bure, Church och
Coruzzi, 1996). Detta skapar ofta ett storre engagemang bland medarbetarna samt okar
deras forstielse for vad deras del 1 fordndringsarbetet dr. Sdledes kan alltsa en
medarbetarenkit anvédndas till att involvera alla inom verksamheten att hjélpa till att
utveckla organisationen (Bure, Church och Coruzzi, 1996).

5.2.4 Medarbetarbetarenkiters svagheter

Meningen med medarbetarenkéter ér ofta att dessa ska vara ett verktyg for utveckling
och forandring. Dock slutar dessa undersokningar ofta i att det inte hinder tillrdckligt
mycket efter att resultatet har presenterats, vilket ses som undersokningarnas storsta
svaghet (Schou, 2007, Wiley, 2012). Schou (2007) reflekterar 6ver vad skilet till att det
hénder for lite efter en undersokning kan vara och kommer fram till att det kan bero pa
en underskattning av hur komplex uppgiften att fordndra en verksamhet genom
medarbetarenkiter faktiskt dr. Detta hor ocksa ihop med att cheferna inte alltid har
tillrdcklig kunskap eller erfarenhet for att bearbeta resultatet pé ett bra sétt samt att
ledningen visar pa bristande engagemang.

De Waal (2014) menar pé att medarbetarenkéter ofta leder till farre fordelar &n vad som
frén borjan ar forvintat. Han har sammanstéllt fyra huvudsakliga problem med enkiter
utifrdn foljande forfattares teorier, Mastrangelo (2009), Edwards et al., (1997), Sugheir
et al., (2011), Bowels & Cooper (2009), Kennedy & Daim (2010), Wiley et al., (2006)
samt Wiley (2012).

1. Mycket tid, engagemang och pengar laggs péd enkéter och trots det blir det inga
storre forbéttringar i efterarbetet. Anledningen till att metoden ar ineffektiv beror
delvis pa otillracklig kunskap for att arbeta bort missndjet. Det finns heller inte
tid att hitta orsaken till alla problem och cheferna ges inte tillrickligt mycket tid
att arbeta med de problem som finns innan nésta enkit ges ut. Detta skapar
frustration bade hos chefer och medarbetare.
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2. Medarbetarenkéter innehaller delar som cheferna ej kan eller fir atgirda, sd som
exempelvis om medarbetaren dr ndjd med sin 16n. Problemet med sddana fragor
ar att medarbetarna ges hopp om att chefen ska gora ndgot at dessa problem trots
att detta ej kommer att hdnda, vilket aterigen leder till frustation.

3. Medarbetarenkdter dr antingen for korta och berdr enbart de punkter som &r
direkt kopplade till hur pass néjda medarbetarna ar eller for langa och har for
ménga fragor sd att det blir omgjligt att hantera det ndstkommande &ret.

4. Medarbetarenkéter innehaller ofta fragor om interna problem som direkt
paverkar medarbetarna, s som arbetsforhédllanden, arbetsmiljo och om
medarbetarna tycker att deras kunskaper anvinds. Detta leder till att andra
potentiella problem exkluderas, sa som hur effektiv organisationen &r, relationen
till leverantorer och kunder, kvaliteten pa ledarskapet, kvaliteten pa
interaktionen mellan ledare och medarbetare samt samarbetet mellan
organisationens olika delar. Detta dr problem som medarbetare ofta har en bra
uppfattning om och konsekvensen av att exkludera sadana fragor blir att
ledningen fér en ofullsténdig bild av organisationen och fordndringsaktionerna
blir undermaliga.

De Waal (2014) redogor ocksa for mojliga 16sningar pd de ovan ndmnda problemen.
Angéende den déliga uppfoljningen av resultatet beror detta pa att det brister i chefernas
och ledningens reaktionsféormaga. De Waal (2014) menar att detta beror pa avsaknad av
disciplin och att ledningen och cheferna inte forstar att nir de ldmnar ut en
medarbetarenkit ger de ett indirekt 16fte om att medarbetarnas asikter dr viktiga och att
eventuella problem ska tas tag i. Problemet att enkéter tar upp fragor om medarbetarna
ar ndjda med aspekter som cheferna sedan énda inte kan gora nagot at kan enkelt 16sas
genom att se over enkéten och dndra eller tar bort sddana typer av fragor (De Waal,
2014). Problem 3 och 4 angéende medarbetarenkéters begransade upplidgg gar daremot
inte att 16sa endast genom att dndra i en enkét. Detta eftersom enkdéter sjilv aldrig helt
kommer att kunna ge den helhetssyn pa en organisation som krévs for att identifiera
problem som hindrar utveckling. Pa grund av detta bor medarbetarenkéter kompletteras
med nagot ytterligare, exempelvis ndgon form av diagnos av organisationen. De Waal
(2014) foreslar att medarbetarenkiter bor kombineras med en sa kallad ”High-
Performance diagnos”, vilket vi dock har valt att bortse ifrdn da vi inte betraktar det
relevant for var studie.

5.2.5 Medarbetarenkiiter i framtiden

Schou (2007) resonerar kring att organisationer i framtiden kan vara mer flexibla kring
tidpunkten for undersdkningar. Idag ska enkéter fyllas i samtidigt i varje enhet for att
underlitta arbetet med jdmforelsen av enheter, med mera. Denna tidpunkt passar dock
inte alla enheter da vissa kan ha "viktigare” saker att avklara forst vilket kan leda till
frustration, en lag svarsprocent samt ett omotiverat forandringsarbete. Detta tror Schou
(2007) skulle ga att 16sa genom att enkédter ldmnas ut till cheferna tidigare, dessa far
darefter bestimma nér det passar deras enhet bést att besvara denna, med direktiven att
det ska vara slutfort vid ett visst datum. P4 sd sétt kan ledningen fortfarande gora sina
jamforelser av allt resultat samtidigt.
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En annan mojlig utveckling inom omradet med medarbetarenkéter skulle kunna vara att
det istéllet fOr att bara vara en stor dvergripande undersokning som ledningen bestéller,
kan finnas mgjlighet for cheferna att bestélla en utvdrdering for deras enhet inom ett
speciellt &mne vid en tidpunkt som passar dem (Schou, 2007).

Slutligen betonar Schou (2007) att det finns vissa moment med en medarbetarenkét som
aldrig kommer att ga att effektivisera eller ta bort. Till exempel tiden for
forankringsarbetet, ledningens engagemang, tid for ifyllandet av enkiten, att anpassa
fragorna till foretagets forutsittningar och formulera dessa noga samt tiden for
fordndringsarbetet. Alla i organisationen maste vara delaktiga och informerade om
undersdkningen och dess uppldgg for att dessa ska kdnna engagemang och motivation
att arbeta med detta, dérav att tiden for forankringsarbetet ér viktigt (Schou, 2007). Att
enkiter innehaller aktuella och vilformulerade fridgor kommer alltid att vara viktigt for
att medarbetarna och cheferna ska kunna arbeta vidare med resultatet samt att dessa
faktiskt har fatt tiden till att fylla i en enkt for att kunna ge sa érliga svar som mojligt.
Ett fordndringsarbete tar tid da det ofta handlar om komplicerade moment dér resultatet
forst ska analyseras och dtgirder diskuteras och dérefter ska handlings- och tidsplaner
skapas. Det ir ett langsiktigt arbete som inte har nagra genvégar (Schou, 2007).

5.3 Ledarskap

Nedanfor presenteras teori kring ledarskap som ar indelat i tva delar, forst teori om
ledarskap och enkiter f6ljt av teori om deltagande ledarskap. Det finns mycket teori
som berdr ledarskap, men vi har utifran insamlad data kunnat urskilja att teorier
angaende “deltagande ledarskap” ar relevant. Detta da teorin har en koppling till
chefernas arbetssitt med efterarbetet av enkitens resultat, vilket bland annat syns genom
deras val av att tillsammans med medarbetarna ta fram handlingsplaner.

5.3.1 Ledarskap & Enkiter

Négot som chefer menar visar att en enkdtundersékning har varit framgéngsrik ar i
forsta hand hur hog svarsfrekvensen ar (Wiley, 2012). Genom att chefer har en hog
svarsfrekvens inom sin enhet kan de ocksé visa att de har uppmuntrat och motiverat sina
medarbetare till att svara pd en enkét. Det kan ocksa vara ett tecken pé att medarbetarna
anser att chefen lyckats med att ta deras dsikter fran forra enkiten i beaktning och jobbat
med dessa pa ett bra sétt. Detta kan gora att fler viljer att svara pa enkater i
fortsdttningen. Chefer anser ocksa att om enhetens resultat forbéttrats visar det ocksa pa
en framgangsrik enkédtundersdkning (Wiley, 2012).

Wiley (2012) framfor dven ett forslag for att fa cheferna i organisationen att ta ansvar
och arbeta vidare med resultatet av en enkit. En viss tid efter att en enkdts resultat har
utkommit skickas en ny enkat ut till medarbetarna. Den hir enkéten innehéller fragor séa

9% 9%

som: “enkdtens resultat har framforts till min enhet”, ’jag fick mojligheten att diskutera
och stdlla frdagor angdende resultatet”, ”min chef har vidtagit dtgdrder baserat pd
enkdtens resultat och var feedback” och ledningen har vidtagit dtgdrder baserat pa
feedbacken kring enkdtens resultat”. Pa sa sitt kan organisationen tydligt se vilka som
har lagt tid pé efterarbetet samt forédndringsarbetet och vilka som inte har gjort det.
Detta kan ocksa vara ett bra sitt for ledningen att se vilka chefer som presterar bra och

vérdesitter efterarbetet (Wiley, 2012). Vid forédndringsarbete som foljer av en
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medarbetarenkdt dr just ledarskapet en viktig del i processen (Jacobsen, 2005). Detta
eftersom en ledare méste kommunicera visionen med fordndringen samt forbereda
medarbetarna pd fordndringen da deras arbetsuppgifter och framforallt tillvaro &ndras.
Genom ledarskapet skapar en ledare ordning i1 kaoset bland annat genom ett stabilt och
bestdmt beslutstagande och genom att uppmuntra och beldna framsteg bland
medarbetarna nér dessa exempelvis uppnér delmél inom fordndringsarbetet (Jacobsen,
2005).

Enligt Wiley (2012) finns det framforallt tre gemensamma drag som alla de
ledningsgrupper och chefer som lyckas bist med att genomfora och f6lja upp
medarbetarenkéter gor. Det fOrsta dr att de alla forstar hur viktigt det dr att ha tydliga,
definierade mal samt virdegrund. Detta eftersom det da blir enklare att utveckla en
undersokning som direkt stoder de ménskliga viardena och verksamhetens dvergripande
affdrsstrategi, vilket i sin tur gor efterarbetet for cheferna léttare dd det blir en tydligare
koppling mellan svaren och den aktuella verksamheten. Det andra ar att de tror pa
“performance management” och att ledningen ser till de verkstéllande chefernas ansvar
och utvecklingsarbete med enkéters resultat. Det &r av stor vikt att ledningen har koll pa
chefernas resultat, deras fortsatta jobb med resultatet samt forédndringsarbetet darefter.
Det tredje dr att de &r envisa, vilket kan ses som en sjdlvklarhet men det 4r ocksé en av
de viktigaste delarna nér det kommer till att lyckas med fordndring. De organisationer
som har lyckats bast med utveckling av verksamheten med hjilp av sina resultat ar de
dér ledningen viljer att ta till sig medarbetarnas input och observationer (Wiley, 2012).

I slutdnden handlar det om att medarbetarenkédter méste tillfora nagot till verksamheten,
annars kommer ledningen varken stotta eller ldgga sin tid pd unders6kningen. Ju mer en
medarbetarenkét dr kopplad till verksamhetens nuvarande situation och afférsstrategi
desto léttare blir det att se utveckling av verksamheten kopplat till arbetet med en enkat
(Wiley, 2012). Detta gor i sin tur att chefernas arbete med enkéten prioriteras hogre
vilket ocksd kan ge dem tid och mdjlighet att atgérda de svérigheter som framkom
under Wileys (2012) studie.

5.3.2 Deltagande ledarskap

Deltagande ledarskap innebér att ledaren anvénder sig utav olika beslutsforfarande som
ger medarbetarna mojlighet att paverka ledarens beslut (Yukl, 2012). De flesta
teoretiker inom omrédet menar att de finns fyra beslutsforfaranden som &r meningsfulla

och distinkta.

1. Autokratiskt beslut ar nir chefen fattar beslut sjilv utan att hénsyn tas till andras
asikter och forslag. Deltagande ledarskap anvénds alltsd inte och personerna runt
omkring har inget direkt inflytande.

2. Konsultation sker nir chefen ber andra komma med synpunkter och forslag och
fattar sedan sjilv besluten med hjélp av dessa.

3. Gemensamt beslut, innebér att chefen och medarbetarna tillsammans diskuterar
ett problem som de senare l9ser gemensamt. Chefen har inte mer inflytande dn
de andra over det slutgiltiga beslutet.

4. Delegering innebér att chefen ger individen eller en grupp befogenheter att fatta
beslut inom vissa riktlinjer, ibland krévs dock godkénnande innan beslut kan
genomforas.
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I fallande ordning kan punkt 1 ses som att medarbetarna inte har inflytande, sedan okar
inflytandet och punkt fyra kan alltsd jamforas med stort inflytande. Ledares
forhallningssitt och beslutsforfarande stimmer dock oftast inte endast in pa en utav
punkterna utan kan vara en kombination. Olika typer av beslutsfattande kan dven borja 1
ett av forhallningssétten men efter hand utvecklas till nagot av de andra (Yukl, 2012).

Deltagande ledarskap gér att knyta an till ett stort antal fordelar, men som &r beroende
av vissa variabler sa som bland annat deltagarnas personlighet och inflytande (Yukl,
2012). Nedan beskrivs fyra potentiella positiva resultat:

Beslutskvalitet: genom att tilldta andra att delta nér beslut tas kan kvaliteten pa besluten
oka, dock méste deltagarna ha kunskap och tillgéng till information samt vilja hitta en
16sning pa problemet. For att ett sddant samarbete ska fungera maste det finnas tillit
mellan deltagarna och ledaren. Andra faktorer som kan paverka i beslutssituationen och
dra ner beslutskvaliteten dr tidspress och antal deltagare vilket kan gora deltagande
ledarskap opraktiskt.

Acceptans for beslut: de personer som har stort inflytande dver beslut identifierar sig
ofta med beslutet och ser det som sitt eget, en kinsla av dgandeskap som kan 6ka
motivationen. Deltagandet ger ocksa medarbetarna béttre forstielse for problemet som
det ska beslutas om och hur de paverkas av det. Detta kan i sin tur gora att medarbetarna
kénner mindre oro kring situationen.

Tillfredstdllelse med beslutsprocess: om deltagarna har fatt mojlighet att uttrycka sina
asikter innan beslut tas kinner de att de blivit behandlade med virdighet och respekt
oavsett hur stort inflytandet egentligen ar over det slutgiltiga beslutet. Far inte
deltagarna vara delaktiga i beslutsprocessen kan det leda till att de tror att ledaren
forsoker manipulera dem till att halla med och backa upp ett beslut som de egentligen
inte gillar.

Férdighetsutveckling hos deltagarna: genom att ha varit med och fattat ett komplicerat
beslut om ett problem kan deltagarna utveckla ett starkare sjdlvfortroende och andra
relevanta fardigheter. De deltagare som dr med i alla delar av beslutsprocessen lér sig
mer dn de som bara dr med i nagon enskild del.

For en ledare som ska avgdra om deltagande ledarskap dr mdjligt och 1ampligt for en
viss situation, exempelvis i ett fordndringsarbete, finns det bland annat en viktig aspekt
som handlar om uppmuntran. Vid deltagande ledarskap bor ledaren uppmuntra
medarbetarna att uttrycka sina dsikter och sjdlv vara lyhord for avvikande asikter samt
vissa uppskattning for alla forslag som kommer fram (Yukl, 2012). McConnel (2003)
menar vidare att det dr viktigt med en tvavigskommunikation mellan ledare och
medarbetare, vilket innebér att exempelvis anvdnda medarbetarenkitens resultat som
diskussionsmaterial for fortsatt arbete tillsammans i hela verksamheten.

5.4 Fordindringsarbete
Under denna rubrik finns teori om fordndringsarbete som i sin tur dr uppdelad i tva
delar, planerad forandring samt strategier vid fordndring. Malmo stad vill i sitt syfte att
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medarbetarenkiten ska utveckla verksamheten, vilket har valts att betraktas som
fordndring. Det finns mycket teori om fordndringsarbete men vi har dven hér valt ut
teori som anses relevant for denna studie. Cummings & Worleys (2008) tankar om
planerad fordndring ar tillimplig utifrdn empirin. Denna teori har sedan stirkts med
andra forfattares tankar och teorier.

5.4.1 Planerad foriandring

Fordndringar i1 organisationer kan vara planerade eller oplanerade. Planerad fordandring
ar ndr organisationen beslutar om att gora en intern fordndring for att exempelvis mota
maél. Oplanerad fordndring dr ofta en produkt av externa patryckningar, sd som
exempelvis marknaden, ekonomin eller sociala fordndringar (French et al., 2011). Det ar
dock planerad fordndring som &r mest relevant for denna studie och vi har darfor valt att
fokusera pé det.

Enligt Cummings & Worley (2008) finns det en generell modell for planerad forandring
som bygger pd Kurt Lewins forandringsmodell, "’the action research model” och den
’positiva modellen”. Dessa modeller av Lewin har vi dock valt att inte ta upp hir, di det
ar den generella modellen som dr av intresse for denna studie.

Utvirdera o
implementera institutionalisera
fordndringen fordndringen

”Entering” och

”Contracting” Diagnostisering

Figur 2, General Model of Planned Change (Cummings & Worley, 2008, sida 30)

Modellen visar fyra aktiviteter som utfors vid organisationsutveckling. Pilarna
sammankopplar de olika aktiviteterna och 1 vilken f6ljd de utfors, alltsd fran “entering”
och “contracting” *, vidare till diagnostisering, till planering och implementering av
fordndringen och slutligen till att utvirdera och institutionalisera férdndringen. Linjerna
visar pd att organisationsutveckling inte dr en okomplicerad, linjdr process utan att
aktiviteterna overlappar varandra (Cummings & Worley, 2008). ”Entering” och
“contracting” ér de forsta aktiviteterna géllande planerad forandring. Detta hjilper
cheferna att bestimma om de vill fortsdtta med fordndringsarbetet och avsétta resurser
for en sddan process. “Entering” inom en organisation innefattar att samla ihop data for
att forsta de problem som organisationen har eller att faststélla dess positiva omraden.
Nér denna information &r samlad, diskuteras problemen eller mojligheterna mellan

? P& grund av att det ¢j finns ndgon bra dversittning till svenska, har vi valt att inte dversitta dessa ord.
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chefer och medarbetare for att utveckla ett “kontrakt” eller “avtal” att vara engagerad i
den planerade fordndringen. Kontraktet forklarar framtida forandringsaktiviteter, de
resurser som kommer att tillga processen och hur de som leder
organisationsutvecklingen samt andra medlemmar i organisationen kommer bli
involverade. I minga fall, kommer inte organisationen langre i den planerade
fordndringen da exempelvis motstdnd uppstér eller andra béttre fordndringsmetoder
uppkommer. Vidare dr diagnostisering nista aktivitet, dar fokus kan ligga pa att forsta
organisationens problem och vilka konsekvenser de skapar, eller att samla in historier
om organisationens positiva attribut. Processen med att diagnostisera ir en utav de
viktigaste aktiviteterna i organisationsutveckling. Den inkluderar att skapa forstaelse for
organisationen samt att samla, analysera och ge feedback till de som ingar 1
organisationsutvecklingen, om de problem eller mgjligheter som finns.
Diagnostiseringen kan ske pé tre olika nivder, organisationsniva, gruppnivéa och
individniva (Cummings & Worley, 2008).

Den tredje aktiviteten &r att planera och implementera fordndringen, vilket gors
tillsammans med de som leder forandringen och personalen i organisationen. De
designar interventioner for att uppnd organisationens vision eller mél och gor
handlingsplaner for att implementera interventionerna i det dagliga arbetet. Det finns
fler kriterier for att designa interventioner, vilket inkluderar om organisationen ar redo
for en fordndring, men dven nuvarande forandringsformaga, kultur och maktfordelning.
Beroende pa vad diagnosen visar finns det fyra huvudsakliga typer av interventioner i
organisationsutveckling, den forsta r interventioner med individuell-, grupp- och
systemniva, den andra dr interventioner som dndrar organisationens struktur och
teknologi, den tredje dr “human resources” interventioner som forsoker forbattra
medarbetarnas prestation och maende och den fjirde ér strategiska interventioner som
involverar att leda organisationens externa relationer och den interna strukturen och
processen som dr nddviandig for att stodja affarsstrategin. Viktigt vid implementering av
interventioner dr att motivera fordndringen, skapa en onskad framtida vision for
organisationen, utveckla stdd, leda dvergdngen till visionen samt upprétthalla
fordndringen. Den sista aktiviteten i planerad fordandring ar att utvédrdera effekten av
interventionerna och leda institutionaliseringen av framgéngsrika fordndringsprogram sa
att de blir bestaende. Att ge feedback till organisationens medlemmar om resultatet av
interventionerna innebdr ocksa att de fir information om forandringen ska fortsétta,
modifieras eller skjutas upp. Att institutionalisera framgangsrika fordndringar involverar
att forstarka dem genom feedback, beloning och utbildning (Cummings & Worley,
2008).

Kihlblom (2005) har delvis liknande tankar som Cummings & Worley (2008).

Kihlblom (2005) menar dock att om verksamhetsutvecklingen ska bli framgangsrik &r
det viktigt att fokusera pd medarbetarnas delaktighet. Det dr alltsé viktigt att ledningen
har en 6ppen dialog med medarbetarna, att arbetet med att utveckla verksamheten har en
tydlig koppling till omvérlden. Paul (1994) menar vidare i sin avhandling att
organisationsutvecklingen maste innefatta hela organisationen di dven om
utvecklingsarbetet ar fokuserat till en grupp paverkas dnda organisationen i stort.
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5.4.2 Strategier vid forandring

Oavsett om fordndring ses som nagot bra eller déligt inom olika organisationer finns det
manga som ir i behov av det. For att en organisation ska kunna klara sig bland sina
konkurrenter och dverleva pd marknaden maste de f6lja med i omgivningens
utveckling. En organisation kan alltsa inte sti stilla pd samma plats for linge. Vid en
fordndring bor de positiva drivkrafterna vara starkare édn de negativa
motstandskrafterna, detta eftersom det annars inte kommer hinda nagot (Jacobsen,
2005).

Beer och Nohria (2000) presenterar tva olika typer av strategier vid fordndring inom en
organisation. Dessa kallas for ”Strategi E” och “’Strategi O” dér bokstiverna E och O
star for ekonomisk och organisation. Enligt strategi E utfors fordndringar utifran ett
ekonomiskt intresse vilket drivs av ledningen och ofta externa konsulter. Férdndringen
ar oftast planerad. Utifrén strategi O pabdrjas forandringar istdllet for att utveckla de
méinskliga resurserna inom organisationen. Det handlar mer om att utveckla kulturen,
skapa engagemang och att medarbetarna ska vara sd delaktiga som mojligt.
Fordndringen sker oftast successivt och dr inte lika planerad som vid strategi E. Vid en
fordndring utifran strategi E handlar det inte bara om att fordndringen méste stodjas av
ledningen utan i det hér fallet 4r det sjélva ledningen som éar drivkraften bakom
forandringen. Chefernas ledarskap maste da vara i samklang med ledningens vilja och
maél och det ar viktigt att ledarna &r bekvdma i att ta raka beslut utan medarbetarnas
delaktighet och kunna motivera dessa for att undvika missnéje. Vid en fordndring
utifran strategi O handlar det mer om att ledaren ska se alla medarbetarna och ha dessa i
atanke 1 fordndringsarbetet. Det &r viktigt att medarbetarna dr med pd vad som ska
hénda och att de visar en vilja att foréndras, detta &r i sin tur upp till chefen att ha koll
pa. Att ha medarbetarna som drivkraften i ett forandringsarbete ar i likhet med ett
deltagande ledarskap fran chefer och ledning (Beer och Nohria, 2000).

En generalisering som kan goras pa dessa strategier dr att strategi E dr en forandring
utifrdn “héarda viarden” medan strategi O symboliserar fordndring utifran “mjuka
vérden”. Den slutsats Jacobsen (2005) kan dra angdende dessa strategier &r att bada tva
kan fungera, men beroende pa vilken situation och sammanhang fordndringen ska ske 1.
Ibland kan en mer direkt och toppstyrd férdndring behévas medan det vid andra
tillfallen 4r mer passande med en fordndring med ett medarbetarperspektiv.
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6. Analys

Nedan f6ljer analysen som dr indelad i tvd block. Avsnitten fran resultatet som handlar
om utveckling av verksamheten samt chefernas forslag till forbéttringar &r har
sammanfogade i dessa tvé block, Medarbetarenkéten som verktyg for fordndring och
Ledarskap som leder till utveckling. Tidigare har intervjupersonerna gétt att atskilja
med hjélp av siffror, nedan bendmns de endast som chefer.

6.1 Analys utifrdn de teoretiska utgangspunkterna

I analysen av data har det hermeneutiska forhallningsséttet funnits i atanke. Det finns
dock inte en generell arbetsgdng inom hermeneutiken vid tolknings- och analysarbete.
Detta beror pa att alla forskare skiljer sig it i sin forforstaelse och darfor har olika tankar
och uppfattningar om vad som ir relevant och virdefullt att belysa i det empiriska
materialet (Fejes & Thornberg, 2009). Analysen dr uppbyggd pé teman och
nyckelbegrepp som ér skapade utifran ett forutsittningslost 1dsande av de transkriberade
intervjuerna, dir sedan teorin dr applicerad, vilket Fejes & Thornberg (2009) menar
starker det fortsatta tolkningsarbetet. Nedan foljer vér tolkning av empirin i
kombination med teorin.

6.2 Medarbetarenkiiten som verktyg for utveckling

Har foljer en analys av det som i resultat och teori beror medarbetarenkéten som verktyg
for utveckling. Forst analyseras olika aspekter kring medarbetarenkétens livslédngd,
dérefter det Gvergripande syftet och enkétens olika delar for att slutligen berora arbetet
med medarbetarenkéten.

6.2.1 Medarbetarenkiitens livslingd

Négra utav cheferna anser att Malmo stad gor en for stor sak av medarbetarenkiten.
Dessa menar att medarbetarnas forvantningar okar i och med detta, men dé det ar en
langdragen process och medarbetarna ej far den direkta aterkopplingen sjunker
forvintningarna. Just som Granberg (2011) ndmner startar en fordndringsprocess redan
nér det gar ut information om att en enkét ska delas ut, vilket betyder att
medarbetarenkiten i sig kan ge positiva resultat redan innan efterarbetet med resultatet
satts igang. Hartley (2001) gor en koppling mellan denna aspekt och Hawthorne
effekten” d4 medarbetarna genom den uppmaérksamhet som medarbetarenkéten
frambringar kénner sig sedda och involverade. Det &r viktigt att medarbetarna kénner
sig involverade i forandringen da det skapar ett storre engagemang och forstéelse for
forandringsarbetet (Bure, Church och Coruzzi, 1996). A andra sidan kan
medarbetarenkiten dven pdverka verksamheten negativt som ett resultat av den drdjande
aterkopplingen mellan resultatet och sjilva ifyllandet av enkéten.

En aspekt att ta i beaktande dr att medarbetarenkéten inte lever ute i samtal” eller
hénvisas till i det dagliga arbetet, ndgot som alla chefer dr 6verens om. Schou (2007)
anger att det dr viktigt for cheferna att presentera for medarbetarna vad som gors och
har gjorts i samband med fordndringsarbetet och vad som ddrmed &r en produkt av
medarbetarenkiten, just for att skapa forstdelse och motivation hos dessa. En utav
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cheferna berittar att de istdllet hanvisar till verksamhetens mél och vision, vilket enligt
Wiley (2012) &r det ultimata da medarbetarenkiten bor vara sammankopplad med
verksamhetens affarsstrategi (i detta fall mal och vision). Anledningen till detta ar att
det blir lttare for cheferna att se en koppling mellan resultatet och den aktuella
verksamheten. En annan chef bygger vidare pa detta argument och menar att det ocksa
ar viktigt att enkdten dr sammankopplad med det systematiska arbetsmiljoarbetet for att
forhindra att det blir ytterligare en arbetsuppgift som ska hinnas med.

Att cheferna inte arbetar kontinuerligt med enkéten visade sig under intervjuerna bero
pa ett antal variabler. De menade pi att det dr svart att hialla medarbetarenkéten vid liv
dé det faktiskt &r en typ av nuldgesinventering. Granberg (2011) menar att den process
som sétts igdng vid forberedelser infor samt vid utdelning av en enkit, bromsas da
aterkopplingen med det sammanstéllda resultatet kommer for sent. Snabbare
aterkoppling skulle alltsd kunna bidra till att cheferna ej ser det som en
nuldgesinventering utan istillet som en start for fordndringsprocessen. Det kan ocksa bli
som cheferna beskriver, att nir ndgot "viktigare” och mer akut uppkommer och arbetet
med medarbetarenkétens resultat skjuts fram, blir det tyngre och svérare att sedan ta upp
arbetet igen. En chef gav ett forslag om att medarbetarenkiten skulle delas in 1 mindre
enkéter for att kunna ge snabbare aterkoppling och bli léttare att arbeta med, vilket i sin
tur dven skulle 6ka motivationen. Snabb aterkoppling menar dven Schou (2007) dkar
engagemanget att vilja fortsitta arbeta med resultat. Viktiga, mer akuta foreteelser
kommer dock alltid att uppsta pé en arbetsplats, men om verktyget for fordndring &r 14tt
att arbeta med och motivationen finns kan risken for att fordndringsarbetet skjuts fram
minska. Schou (2007) uttrycker ocksa att det vore bra om det fanns mojlighet for
cheferna att bestimma sjdlva nér det passar dem och deras enhet bést att 14ta sina
medarbetare fylla i enkdten. Det skulle dock vara tvunget att finnas ett visst tidsspann
med ett sista datum for ifyllandet av enkéten, detta for att organisationen ska kunna
sammanstéilla resultatet for alla delar av organisationen samtidigt (Schou, 2007). De
Waal (2014) tycker dock att det dr efterarbetet och att cheferna inte fér tillrackligt med
tid for aterkoppling och for att atgérda problem som framkom i medarbetarenkiten som
ar det storsta problemet.

6.2.2 Medarbetarenkiitens overgripande syfte

Medarbetarenkiter ska vara en utgangspunkt for utveckling och fordndring genom att de
skapar forvédntningar, ndgot som ibland ndmns i enkéters syften och ibland uteldmnas
(Schou, 2007). Cheferna tycker att Malmé stads nedskrivna syfte med
medarbetarenkéten &r alldeles for brett da det ska “’frdgas om allting alltid”. Detta gor
det svart for cheferna att fokusera pa alla delar av syftet, vilket i sin tur ocksa gor att
medarbetarenkéten blir 1ang da ménga fragor och omraden ska tdckas in. Detta menar
De Waal (2014) ocksa ér ett utav problemen med medarbetarenkéter, att de dr for langa
och innehéller for ménga fragor sé att det blir for mycket att hantera. Att som chef dé
veta vilken del av medarbetarenkitens resultat som de bor fokusera pa ér inte alltid litt,
framforallt inte om chefen inte har tillricklig kunskap och erfarenhet av den typen av
efterarbete (De Waal, 2014). HR-avdelningarna i Malmo stad (se 1.Inledning) finns, i
och med detta, tillgdngliga som stdd for cheferna i arbetet med medarbetarenkaten. Det
ar alltsé bade upp till cheferna och ledningen att se till att ha disciplin och kunskap nog
till att fullflja arbetet med medarbetarenkéten (De Waal, 2014).
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En del utav Malmo stads dvergripande syfte ér att ge béttre service till malmoborna,
asikterna kring den hér delen av syftet skiljer sig 4t bland cheferna beroende pa vilken
verksamhet de tillhor. Nagra chefer har tagit upp att de tappar den delen av enkétens
syfte da kopplingen till malmdborna finns men pa ett indirekt vis. Géllande kopplingen
till organisationens externa relationer, i detta fall malmdborna, ingar de i Cummings &
Worleys (2008) modell for planerad fordndring. De menar att efter en diagnos har gjorts
1 organisationen (i detta fall medarbetarenkiten) finns det fyra olika interventioner som
ska goras, varav en ir strategisk intervention. Detta innebér att leda organisationens
externa relationer och den interna strukturen for att stodja affarsstrategin, i en politiskt
styrd organisation blir det da istillet politikernas vilja och vision som ska stddjas.
Vidare ér ett utav problemen med en medarbetarenkit att den inte innehaller exempelvis
relationen till leverantorer och kunder (De Waal, 2014), vilket i detta fall blir relationen
till malmdborna. Vid intervjuerna framkom det alltsa att &ven om det finns en del i1
medarbetarenkédtens syfte som handlar om malmdborna sa syns inte alltid denna
koppling ute i forvaltningarnas dagliga arbete. De Waal (2014) menar att medarbetarna
ofta dr de som har bra koll pd sddana eventuella problem och att di exkludera fragor om
exempelvis externa relationer, gor att fordndringsaktionerna blir undermaéliga.

6.2.3 Medarbetarenkiitens olika delar

De intervjuade cheferna tycker inte att enkéten innehéller onddiga delar, utan att de &r
mer eller mindre relevanta for olika forvaltningar. Dock &r det som sa att
utvecklingsaktioner i den lilla” verksamheten paverkar organisationen i stort (Paul,
1994). Detta betyder & ena sidan att om medarbetarenkéten ses som ett verktyg for
organisationsfordandring (Schou, 2007), ar det en god id¢é att medarbetarenkitens delar ar
lika for alla och giller alla forvaltningar. A andra sidan ger Schou (2007) ocksa forslag
pa att framtida medarbetarenkéter istillet kan berdra delar som cheferna anser passar de
enskilda forvaltningarna. Det dr darfor tvetydligt om alla verksamheter bor ha en
gemensam medarbetarenkdt som innefattar alla delar for hela organisationen, eller om
den ska vara anpassad for forvaltningarna. Det som gér att utldsa av intervjuerna tyder
pa att det 6nskas en mer verksamhetsanpassad medarbetarenkét, dé alla verksamheter
fokuserar pa olika delar vid olika tidpunkter. Ett forslag fran cheferna ar att varje
forvaltning ska fa vilja ut forslagsvis tre omrdden som &r viktiga for dem vid tidpunkten
for medarbetarenkdten och dir de kénner att de har storst brister. Detta dr i likhet med
Schous (2007) forslag att istéllet for att ha en stor dvergripande enkét ska cheferna fa
mojlighet att bestélla en utvirdering inom ett specifikt &mne vid en tidpunkt som passar
dem. Oavsett vilken typ av medarbetarenkét en organisation anvéinder sig utav &r sjdlva
utformningen och innehéllet av stor vikt (De Waal, 2014). Vid fortsatt anvéindande av
medarbetarenkiter méste de alltsé framsta som aktuella for att undvika enkaéttrotthet, lag
svarsfrekvens och for att ledningen och medarbetarna ska se att det hinder nagot och att
enkiten faktiskt tillfor nagot (Wiley, 2012).

6.2.4 Arbetet med medarbetarenkiten

Intervjuerna har visat att det inte ricker att enbart ha den nuvarande medarbetarenkiten,
det behovs komplement. Ett forslag frdn cheferna angdende detta dr att en extern
samtalsledare borde finnas fOr att styra upp diskussionerna kring resultatet med
medarbetarna. De Waal (2014) styrker delvis detta forslag da han anser att
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medarbetarenkiten bor kompletteras i form av en diagnos av organisationen. Han syftar
dock till att gora denna diagnos innan medarbetarenkiten ges ut medan chefernas
forslag handlar mer om att stérka aterkopplingen och bearbetning av resultatet efter
enkdtens sammanstillning, bortsett fran denna skillnad &r bada inne pa liknande spér.
Medarbetarenkéten bor alltsa ses som en del utav ndgot stérre. Cummings & Worleys
(2008) tankar om att en planerad fordndring inte dr en linjér process utan flera
fordndringsaktiviteter som Overlappar varandra gar att applicera pa medarbetarenkédten
som alltsa kan ses som en sddan forandringsaktivitet. Detta da enkéten méste vara en del
av nagot storre eftersom den endast &r en typ av aktivitet vid forandring,
medarbetarenkéten &r alltsé inte bara en aktion i sig sjdlv utan &r en del av
fordndringsarbetet. Tanken med medarbetarenkéten, och forandringsarbetet som foljer
med denna, dr att gora medarbetarnas roster horda (Schou, 2007), att cheferna
framkallar en 6ppen dialog med medarbetarna och att skapa fokus pa medarbetarnas
delaktighet (Kihlblom, 2005). Cheferna bidrar till att skapa delaktighet for medarbetarna
genom deras arbetssétt att, pa olika vis, gemensamt ta fram handlingsplaner utifran det
resultatet visar. Intervjupersonerna tycker dock att det ar svart &r att se om utvecklingen
som sker pa deras arbetsplatser &r ett resultat av arbetet som sker utifran
medarbetarenkéten, det skulle ddrmed kunna underlétta for dem att i fortsittningen se
enkéten som en del av en storre fordndringsprocess och forsté att andra aktiviteter ocksé
spelar in i utvecklingen.

6.3 Ledarskap som leder till utveckling

Nedan analyseras det som 1 resultat och teori berdr ledarskap som leder till utveckling.
Inledningsvis analyseras ledarskapsdelen som betyg, efter det kommer en del om fokus
ligger pé ledarskap eller medarbetarskap och dérefter svarsfrekvens.

6.3.1 Ledarskapsdelen som ett betyg

Ledarskapsdelen i medarbetarenkéten ser cheferna dels som ett betyg pad dem som
ledare men ocksa som ett mdjligt redskap for att kunna utveckla sitt ledarskap. Att ha en
sadan instédllning till ledarskapsdelen tyder pa att cheferna é&r villiga att arbeta vidare
med sitt eget ledarskap. Ses enkédten som ett betyg finns ofta viljan att forbéttra
ledarskapet, inte bara for sig sjdlv utan dven for medarbetarna och verksamheten sa att
utvecklingen gar framédt, ndgot som dven intervjupersonerna har uttryckt. Det &r inte
bara cheferna som méste jobba med sitt resultat av ledarskapsdelen, dven ledningen
spelar stor roll (Wiley, 2012). En av cheferna nimner att det finns en central styrning
fran HR och ledningen vilket spelar in i deras arbete med medarbetarenkitens resultat.
Att ha vetskap om att ledningen tycker att medarbetarenkéten &r viktig och att de har
uppsikt 6ver cheferna och deras enheters resultat samt efterarbete kan ocksa fungera
som en typ av motivationsfaktor for cheferna att striava efter hoga resultat (Wiley,
2012).

Wileys (2012) forslag att skicka ut en ny enkdt till medarbetarna en viss tid efter
medarbetarenkétens resultat har presenterats skulle fungera som en uppfoljning av
chefernas arbete. I dagsldget dr den hér typen av uppf6ljning inget som cheferna
uppfattat anvands i sa stor utstrackning i Malmo stad men som kan liknas vid ett av
chefernas forslag pd hur arbetet med medarbetarenkéten kan forbdttras. Dennes forslag
ar att det efter exempelvis ett &r ska vara mojligt att méta en eller flera fragor fran
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enkéten igen och pa sa sétt kan bade ledningen och medarbetarna se att cheferna
fokuserar och ger tid till efterarbetet. Detta dr precis vad Wiley (2012) menar skulle
fungera som en motivationsfaktor for cheferna att fortsitta arbeta med béde sitt resultat
frén ledarskapsdelen men ockséa de 6vriga delarna i enkéten, just for att kunna visa pa att
ndgot hinder i fordandringsarbetet. Schou (2007) foreslér ocksé att det kan vara en bra
id¢ att efter hand 14gga ut sammanstéllningar pa vad enheterna astadkommit i sitt
fordndringsarbete pa exempelvis intranétet sa att alla konkret kan se och ta del av det
som gjorts. Har skulle cheferna i Malmo stad kunna inspireras av varandras arbete och
framsteg och eventuellt f4 nya idéer till arbetet pa deras egen enhet. Genom den hér
typen av efterarbete kan ocksé svagheter och styrkor hittas inom organisationen da det
blir tydligt var och vad i organisationen som det eventuellt brister kring arbetet med
enkéten, vilket dr viktigt att veta framforallt inom planerad fordndring (Cummings och
Worley, 2008).

6.3.2 Fokus p4 ledarskap eller medarbetarskap

Att fokus i efterarbetet skiljer sig 4t mellan de olika cheferna &r inte ovéntat. Vissa av
cheferna inriktar sig pd medarbetarskapet medan andra inriktar sig pa ledarskapet, var
tolkning &r att det beror pa chefernas olika tankar, uppfattningar och tillvigagangssatt
och att de dérfor ocksa har olika fokus. I och med chefernas olika synpunkter och
forhallningssitt till efterarbetet har ocksé exempel uppkommit pa olika typer av
beslutsforfaranden i enlighet med det Yukl (2012) bendmner “deltagande ledarskap”.
Utifrén intervjuerna med cheferna kan paralleller dras mellan deras olika
tillvagagangssatt under efterarbete med medarbetarenkéten och Yukls (2012)
beslutsforfaranden inom deltagande ledarskap, konsultation, gemensamt beslut och
delegering. Det enda vi inte sett exempel pa ar autokratiskt beslut, ingen av cheferna har
visat ndgon tendens till att ta egna beslut utan att ta hansyn till och lyssna pa sina
medarbetare forst. En kombination av konsultation, gemensamt beslut och delegering
visade sig anvands mest, vilket ockséd Yukl (2012) foresprakar ar vanligt. Vilket
beslutsforfarande som cheferna véljer att anvinda kan ocksa bero pé vilken typ av
situation de befinner sig i, ndgot som ocksa kan liknas vid Beer och Nohrias (2000)
fordndringsstrategier. I en typ av situation kan det behovas ett mer direkt och toppstyrt
ledarskap, s& som autokratiskt beslut, medan det i en annan situation kan vara béttre
med ett ledarskap med medarbetarperspektiv, s& som gemensamt beslut och delegering.

En tydligare jimforelse mellan chefernas tillvigagéngssétt och Yukls (2012) olika typer
av beslutsforfaranden kan ocksa goras. De flesta av cheferna visar pa att de anvinder sig
utav en kombination mellan konsultation och gemensamt beslut. Ett exempel pa detta &r
en av chefernas tillvigagingssitt dir denne tar beslut om uppliagg med mera, men innan
dess har 6ppna diskussioner med medarbetarna dir de far bestimma vilka omréden de
ska arbeta med. En av cheferna ses som en anvéndare av konsultation d4 denne och
ledningen &r de som tar besluten kring efter- och fordndringsarbetet men dnd4 bjuder in
medarbetarna till att lyfta fram sina synpunkter. Det finns dven en chef som till viss del
uppfattas anvinda delegering d& de anvénder sig utav en arbetsgrupp med fokus pa
arbetsmiljon inom forvaltningen som bestimmer vad som behdver arbetas med och
vilka aktiviteter som forvaltningen ska utfora i samband med detta.

Genom chefernas arbete med att ta fram handlingsplaner tillsammans med sina
medarbetare, anvédnder de sig utav ett deltagande ledarskap, vilket kan ge positiva
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resultat. Bland annat genom att beslutskvalitet, acceptans for beslut, tillfredstdillelse med
beslutsprocess samt fardighetsutveckling hos deltagarna 6kar sa som Yukl (2012)
beskriver det. Det kan dock ocksé finnas aspekter i de olika chefernas tillvigagangssétt
och beslutsforfaranden som kan ha en negativ paverkan pé resultatet. En utav chefernas
arbetssdtt gr ut pa att alla medarbetarna fir rangordna vad de tycker att enheten bor
jobba med utifran medarbetarenkitens resultat. Chefen sammanstéller sedan resultatet
och viljer ut de omraden som fatt flest roster, vilket i och for sig blir ett demokratiskt
beslut men som ocksa gor att vissa medarbetares asikter kan forsvinna. Om en
medarbetare rangordnar annorlunda &n sina kollegor betyder det att dennes dsikter inte
kommer att bearbetas vilket kan gora att medarbetaren inte kénner zillfredstdllelse med
beslutsprocessen (Yukl, 2012) och ddrmed inte kdnner motivation till att vara med i
fordndringsarbetet. Genom en annan chefs arbetssitt, med en arbetsgrupp som ansvarar
for efterarbetet, blir medarbetarna i denna grupp insatta i arbetet med enkéten. De kan
dven utveckla sjalvfortroende och fardigheter i enlighet med Yukls (2012) teori om
fardighetsutveckling hos deltagarna som ett av de positiva resultaten av deltagande
ledarskap. Daremot far kanske inte resterande personal samma mdjlighet vilket Yukl
(2012) menar kan bli oréttvist dé deltagarna i1 arbetsgruppen far vara med i alla steg i
beslutsprocessen och dérfor ocksa lir sig mer én de medarbetare som endast &r med 1
enstaka delar av processen.

Att en blandning mellan att ha fokus pa ledarskapet och medarbetarskapet kan vara
viktigt betonar cheferna genom att uttrycka att det inte bara ar en chefsuppgift att
forsoka hitta 16sningar pad medarbetarnas asikter om problem som framkommit i
medarbetarenkdten utan sddant maste losas tillsammans. Wiley (2012) haller med om att
samarbete mellan cheferna och medarbetarna har en stor betydelse och att medarbetarna
forstar att fordndringsarbetet inte bara ar en chefsfraga. Schou (2007) menar & andra
sidan att den ndrmsta chefens ledarskap &r en av de viktigaste faktorerna om ett
forandringsarbete ska lyckas. Det dr dock helt beroende pa vilken situation en
arbetsgrupp befinner sig i (Beer och Nohria, 2000, Jacobsen, 2005), behovet av att
forena ledarskapet och medarbetarskapet kan ddrmed variera. Som nédmnts tidigare kan
det ibland behdvas ett mer direkt ledarskap, ett medarbetarperspektiv hos chefen eller en
blandning av dessa.

Vidare gar en utav chefernas tillvigagingsétt dven att delvis applicera pa en utav Beer
och Nohrias (2000) tva strategier vid fordndring, strategi E. Detta da denna chef och
hens ledningsgrupp ér drivkraften bakom handlingsplanerna som ska bidra till
utveckling (Beer & Nohrias, 2000). Resterande chefers tillvigagangssitt dr dock mer
influerat av strategi O, d& medarbetarna engageras mer i sjdlva framtagandet av
handlingsplanerna. Handlingsplanerna som cheferna och medarbetarna utformar kan
dven ses som en form utav planerad fordndring som ingér i Cummings & Worleys
(2008) modell for just planerad fordndring. Dessa kan liknas med steget som bendmns
som ’planera och implementera”. Cummings & Worley (2008) menar alltsd att nir en
fordndring ska implementeras dr en handlingsplan bra att ta fram. Beroende pa vad
medarbetarenkiten visar finns det olika interventioner organisationen kan ta till for att
uppna sin vision och sina mal (Cummings & Worley, 2008). Det dr den tredje utav
dessa interventioner som kan kopplas till Malmo stads medarbetarenkét, med andra ord
”human resource” interventionen, vilken handlar om att forsoka forbattra medarbetarnas
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prestation och maende. Denna typ av intervention &r ocksé i likhet med Beer och
Nohrias (2000) strategi O.

6.3.3 Svarsfrekvens & Anonymitet

Oavsett hur chefer viljer att 14gga upp arbetet med att f manga medarbetare att svara
pa medarbetarenkéten, dr det av stor vikt att ha en hog svarsprocent for att den ska vara
s& anviandbar som mojligt (Schou, 2007). Chefer ska alltsa efterstrdva hog svarsfrekvens
genom vil forankring av medarbetarenkiten i verksamheten (Schou, 2007) och genom
att motivera medarbetarna till att fylla i enkéten, dock utan att tappa eller forvranga
enkétens huvudsakliga syfte och fokus. Det dr dirmed fordelaktigt att vara tydlig mot
medarbetarna angdende om att fler svar leder till bittre forstaelse om organisationens
nuvarande status samt utgangsldge for utvecklingsarbetet och darmed vilka val av
atgérder som ér att foredra (Schou, 2007). Genom att chefer anvinder sig av deltagande
ledarskap kan motivationen att vilja vara med och fordndra 6ka (Yukl, 2012). Pa detta
vis uppnds den tvaviagskommunikation som McConnel (2003) menar ar viktig for att
fortsitta arbeta med resultatet tillsammans i verksamheten. En av cheferna har pé sin
arbetsplats en beloning for hog svarsfrekvens i form av tarta och flera av de andra
cheferna bendmner att det skapas en viss tdvlingskadnsla. Schou (2007) tycker ej att detta
ar en bra idé dé bilden av medarbetarenkiten kan bli skev i form av att syftet tappas och
det istdllet blir till att endast gora ledningen nojd istdllet for en utvecklingsaktion for
bada parter.

Arbetet som ldggs ner innan medarbetarenkéten ges ut handlar till stor del om att
cheferna vill fa en s& hog svarsfrekvens som mdjligt. Exempelvis betonar cheferna att
de har diskussioner om enkédten och dess syfte innan den kommer samt genomgangar av
foregédende enkitresultat for att medarbetarna ska minnas. Anledningen till att chefer
tycker att svarsfrekvens ér viktigt dr for att om den dr hog vittnar det om att
enkdtundersokningen har varit framgéngsrik (Wiley, 2012). En hog svarsfrekvens kan
ocksa visa pa att chefen har lyckats bra med att ta till sig medarbetarnas &sikter fran
tidigare enkdter (Wiley, 2012), vilket gor att medarbetarna ser vikten av att fortsétta
fylla i medarbetarenkédter. De genomgéngar av tidigare enkéters resultat, som ndmndes
ovan, tolkar vi som ett exempel pé detta. Forarbete innan enkédten ges ut tyder alltsé pa
att cheferna tycker att medarbetarenkéten ar ett verktyg som dr vért att ligga ner tid pa.
Detta for att fa fram ett sa heltdckande material som mojligt att sedan kunna anvénda
och jobba vidare med i fordndringsarbetet.

Om medarbetarna tvivlar pa sin anonymitet i samband med medarbetarenkéten, vilket
de kan gora enligt cheferna, kan detta faktiskt hdmma utvecklingen av verksamheten.
Detta i och med att de med storsta sannolikhet da véljer att inte svara pa enkéten
(Schou, 2007), vilket leder till att svarsprocenten blir ldg och cheferna ej kan anvinda
resultatet 1 den utstrdckning som var tinkt da det inte l&ngre speglar hela verksamheten.
En annan aspekt som tagits upp av cheferna ar att det dr av stor vikt dr att medarbetarna
svarar uppriktigt pa enkiten sé att de far ett gediget och sanningsenligt resultat som de
kan anvénda i fordndringsarbetet. Ju ndrmare sanningen om organisationens verkliga
situation som medarbetarenkédten visar, desto béttre forutsittningar ger det
utvecklingsarbetet. Vilket gor det annu viktigare att medarbetarna kénner att enkédten ar
anonym (Schou, 2007).

45



6.3.4 Chefernas arbete med resultatet

For att ndstkommande medarbetarenkét ska fa en hog svarsprocent dr det viktigt att
medarbetarna ser att det har skett en utveckling i verksamheten som ett resultat av
enkéten (Schou, 2007). Vissa av cheferna bidrar till en sddan forberedelse med sin
genomgang av fOrra arets resultat innan den nya medarbetarenkéten ges ut, ddr de gér
igenom hur de resonerade da och vad de har gjort darefter. Det kan inom en del
organisationer annars vara vanligt att medarbetarna kan kdnna att ’det inte hinder
ndgot” efter en enkdits resultat presenterats, och ibland kan detta vara en orsak av att
medarbetarenkédten har tagit upp fragor som cheferna faktiskt inte kan atgérda (De
Waal, 2014). Att stélla sddana fragor, exempelvis om 16n eller antal arbetstimmar som i
resultatdelen tas upp som fragor som cheferna inte har nagon befogenhet att gora nagot
at, kan av medarbetarna uppfattas som att det ej hdnder nigot i efterarbetet. Detta tror
cheferna gér att undvika genom att dessa far lagga till egna frdgor i enkdten som de vet
ar aktuella och nddvéndiga att stélla till medarbetarna inom just den enheten eller
forvaltningen. Vidare menar cheferna att HR-avdelningen borde radgéra med chefer ute
i forvaltningarna om vilka fragor som ar aktuella att ha med i medarbetarenkéten. Dessa
vet exakt vilka typer av fridgor som skulle kunna stillas, frdgor som anses som jobbiga
dé de tar upp sddana problem som manga chefer inte alltid vill ha svar pé eftersom de
kraver mycket tid och arbete. Detta indikerar pa att vissa chefers enheter kan vara redo
att ta tag i och bearbeta sddana typer av problem men det betyder inte att alla enheter 1
Malmo stad ar det. Bure, Church och Coruzzi (1996) menar att om en verksamhet inte
ar helt redo for att lagga den tid och energi som det behdvs for att reda ut sddana
problem bor de inte heller stilla sadana fragor eftersom det d& endast skapar en falsk
forhoppning hos medarbetarna. Dock genom att rddfraga cheferna kring aktuella fragor
skulle problemet med att stélla frigor som cheferna ej ar beredda att uppfylla kringgas
(Bure, Church och Coruzzi, 1996). Bure, Church och Coruzzi (1996) menar vidare att
det kan vara en god id¢ att genomfora en diagnos for att identifiera den enskilda
arbetsplatsens problemomraden for att skapa forutsattning for att utveckling ska ske
genom medarbetarenkdten. Nagot som dven ar ett led 1 Cummings & Worleys (2008)
modell for planerad forédndring, “entering”, alltsé att forbereda organisationen innan
exempelvis en enkdt genomfors.

Vissa av cheferna har starka asikter om att chefer méste ta ansvar for resultatet av
medarbetarenkdten. Detta géller bada vid bra och sdmre resultat. En av cheferna tycker
exempelvis att det dr konstigt att denne inte fick visa upp sitt ledarskapsresultat for sina
medarbetare vilket chefen misstinkte hade att gora med att andra chefer inte fatt sarskilt
bra resultat. For medarbetarna kan det ge ett sken av att allt inte sdgs och att ledningen
och cheferna doljer saker for dem (Yukl, 2012), vilket &r riskabelt vid
medarbetarenkiter. Det vi dock kan utldsa av intervjuerna &r att i de fall dir cheferna far
ett svagt resultat i medarbetarenkéten kan ocksa chefernas reaktioner variera. Nadlers
(1996) feedbackmodell som Schou (2007) vidare har applicerat pd chefers reaktioner pa
ett svagt resultat visar att cheferna ofta borjar med att forneka resultatet. Dérefter foljer
acceptans av det svaga resultat och sedan ett flyktbeteende dir cheferna forsoker
anvinda sig av bortforklaringar. Nagot som har uppmérksammats under intervjuerna
med cheferna dr att ndgra av dessa har belyst ett problem med att medarbetarna ibland
verkar tro att ledarskapsdelen ar kopplad till ledningen och inte till den nidrmsta chefen.
Negativa dsikter om ledningen gér alltsd istéllet in pa chefens resultatdel. Just denna
form av kommentar kan dels uppfattas som en undanflykt (Schou, 2007) till varfor
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cheferna kan ha fatt ett simre resultat men det kan ocksé vara ett genuint problem. Vi
har efter intervjuerna med cheferna tolkat dessa och tycker att vi har sett exempel péd
bada scenarion till just detta problem.

De chefer som har fatt ett bra resultat kan istéllet se resultatet som en energi- och
motivationskalla (Schou, 2007). Detta dd de kan vilja stridva efter &nnu béttre resultat
och vilja stirka upp de svagare delarna i verksamheten for att fortsitta utvecklas. Dock
menar en av cheferna att det ocksa kan vara tviartom da chefen vid ett bra resultat i
borjan kanner sig stolt och glad och har mer fokus pa arbetet med medarbetarenkéten,
men med tiden minskar bade samtalen och glddjen Gver resultatet eftersom det inte finns
mer att gora med det. De starka resultaten kanske inte gar att stdrka &nnu mer och finns
det inte ménga svaga resultat finns det inte heller mycket att arbeta med dér. Alla
intervjusvar tyder pa att ingen arbetar aktivt och kontinuerligt med efterarbetet av
resultatet enda fram tills det &r dags for nésta enkit, eftersom det inte 4r mojligt att dra
ut pé arbetet sé lange. Vissa av cheferna skjuter upp arbetet till senare medan andra tar
tag i det direkt och blir da ocksé klara 1dngt innan det dr dags for en ny enkit. Bade
Wiley (2012) och Schou (2007) ér 6verens om att just efterarbetet 4r med
medarbetarenkiter, och dd framst att det inte hdnder tillrdckligt mycket, dr
undersokningens storsta svaghet. Detta tolkar vi ocksa stimmer dverens med det
cheferna berittat om svarigheterna kring att arbeta med enkétens resultat.
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7. Studiens resultat

Studiens huvudsakliga resultat dr att Malmo stads medarbetarenkét bor bli mer
verksamhetsanpassad, eftersom den idag uppfattas av cheferna som for omfattande att
arbeta med. Teorin visar dock pé for- och nackdelar géllande detta men att arbetet kring
enkéten léttare skulle ga att koppla till den utveckling som sker genom att lata cheferna
vilja nagra verksamhetsanpassade fragor, ar en fordel som viger tungt. Viljan fran
cheferna att f4 medarbetarenkiten mer verksamhetsanpassad har att gora med att de
dven anser att enkitens syfte dr for omfattande. Medarbetarenkitens syfte beror 1
dagsldget ménga stora och viktiga delar av organisationen vilket forsvérar for cheferna
dé de maste vilja vart fokus ska ligga for att hinna med. Detta tas &ven upp i teorin dir
vikten av att cheferna har kunskap lyfts fram samt vikten av att stdd fran exempelvis
HR-avdelningen finns for att kunna bearbeta det omfattande resultatet. Ett forslag som
framkommit under intervjuerna ar att dela upp medarbetarenkéten i mindre enkéter med
fokus pa olika delar av det 6vergripande syftet. I enlighet med teorin anser vi att
medarbetarenkiten i sig inte rdcker som underlag for utveckling av verksamheten, den
maste kompletteras med ytterligare aktiviteter for ett lyckat fordndringsarbete. Detta da
enkéten endast dr en del av en fordndringsprocess och pa sa sitt inte kan ses som ett
tillrackligt starkt verktyg for att utveckla verksamheten.

Studiens resultat visar ocksa att i Malmo stads efterarbete saknas det 1 dagsldget en
tydlig 6vergripande uppfoljning av medarbetarenkéten, vilket framforallt galler
chefernas arbete med resultatet. En sddan uppf6ljning skulle fungera som ett konkret
svar for hela verksamheten om enkéten bidrar till utveckling eller inte. Det &r dock
fordelaktigt att cheferna tar fram handlingsplaner tillsammans med medarbetarna for att
undvika att gora fordndringsarbetet endast till en chefsfraga. Detta eftersom det d& dven
uppnés en tvavigskommunikation, vilket vi sett i teorin, mellan chefer och medarbetare
som i sin tur ocksé leder till 6kad motivation och hogre svarsprocent. Detta visar pa att
deltagande ledarskap ér ett fungerande moment bland Malmé stads chefer.

Att medarbetarenkéten inte lever ute i samtal och inte arbetas med kontinuerligt visar att
det dr en nuldgesinventering och vid mer akuta héndelser bortprioriteras arbetet med
enkidten. Detta innebér att vikten av snabb aterkoppling &r stor i organisationen eftersom
den process som sitts igdng nir enkdten delas ut maste hallas vid liv, annars forsvinner
motivationen kring arbetet med enkéten. For att underldtta arbetet med resultatet gavs
ett forslag under intervjuerna att det darfor skulle vara fordelaktigt att béttre integrera
handlingsplanerna i det arbete som troligtvis redan sker i verksamheten, sa som
exempelvis det systematiska arbetsmiljoarbetet. Det &r alltsa viktigt att ssmmankoppla
medarbetarenkiten i det dagliga arbetet, vilket innebér att koppla den till mél och vision
for att underlitta arbetet 4nnu mer.
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8. Diskussion

Malmo stad har, som vi tidigare ndmnt, borjat reflektera kring om medarbetarenkéten
bidrar till utveckling av verksamheten. Syftet med studien var att belysa hur cheferna
upplever att arbetet med och resultatet av Malmo stads medarbetarenkét uppfyller sitt
syfte att utveckla verksamheten internt samt att diskutera om medarbetarenkiten &r ett
passande verktyg for detta. Nedan foljer en diskussion utifrdn det vi kunnat utldsa av
denna studie.

Viér tolkning &r att enkéten ej ar tillrdckligt verksamhetsanpassad, darfor blir det svart
att upprétta konkreta handlingsplaner utifran enkétens resultat. Det dr forstaeligt att
enkédten och dess syfte ar sa pass omfattande da Malmo stad &r en stor organisation som
bestar av olika verksamheter. Dock gor enkédtens omfattning att cheferna upplever den
kdmpig att arbeta med. Att det dr svart att hitta motivation att arbeta med
medarbetarenkiten kontinuerligt fram tills nista enkét dr ocksa forstieligt, framforallt
om resultatet visade sig vara bra eller om verksamheten pa kort tid hunnit atgérda det
som i enkdten framkom som problem. Dérefter finns det kanske inte s mycket mer att
gora med enkétens resultat vilket alltsa leder till att efterarbetet med resultatet endast
varar ett visst antal manader. Att en enhet inte har tillrackligt mycket i1 resultatet att
arbeta med efter enkiten kan ocksé bero pa att enkiten inte dr utformad pa ett sitt som
fér fram enhetens verkliga problem eftersom den dr for 6vergripande. Detta ir ett
argument fOr att medarbetarenkéten bor vara mer verksamhetsanpassad. Cheferna ar de
som kénner till sin verksamhet bdst och vet dirfor ocksa vilka fragor som ér relevanta,
dérav ér det fordelaktigt om de far mojligheten att framfora sina tankar och synpunkter
innan enkéten utformas. En del utav det overgripande syftet for medarbetarenkéten
handlar om malmdborna, véar upplevelse ar att denna koppling till verksamheten inte
alltid syns och en viktig del av syftet tappas darfor. Genom att géra medarbetarenkaten
mer verksamhetsanpassad skulle kopplingen kunna goras dnnu tydligare mellan den
specifika verksamheten och delen om malmodborna.

Grundtanken hos alla intervjupersonerna ir att medarbetarenkdten bor finnas kvar inom
organisationen men att den behover justeras. Vi haller med om detta da vi anser att
medarbetarenkéten leder till utveckling men att det behdvs fler komponenter én sa for
att skapa ett valfungerande utvecklingsarbete. En av cheferna gav som forslag att de
kunde anvénda sig av fler men mindre enkéter for att komma ifrdn den stora och
omfattande enkiten som idag anvénds. Genom ett sadant upplégg skulle enkitens
resultat inte hinna bli gammalt och irrelevant eftersom det hinner komma en ny enkét
innan dess. Dessutom skulle medarbetarna fi en snabbare aterkoppling vilket paskyndar
sjalva utvecklingsarbetet. De problem som vi dock kan se med att anvinda sig utav flera
enkiter under exempelvis ett ar dr att medarbetarna kan bli enkittrotta samt att enkétens
resultat istdllet blir for tunt att arbeta med. Att dela in syftet i tva eller fyra delar sé att
det istdllet blir en eller tva enkéter per &r som fokuserar pa olika saker, kan vara att
foredra om organisationen vill att verksamheterna ska arbeta med dem mer
kontinuerligt. Detta arbetssitt skapar troligtvis mer jobb for alla parter, darfor dr det
viktigt att det gar att motivera. Vidare menade cheferna att det vore klokt att 1ata varje
forvaltning fa vilja ut ndgra omraden som &r relevanta for dem och trycka mer pa dessa
i medarbetarenkiten. Detta skulle ocksé kunna vara en mojlig 16sning pa att gora
medarbetarenkiten mer verksamhetsanpassad vilket kan gora resultatet och efterarbetet
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mer latthanterligt och dverskadligt for bade chefer och medarbetare. Det skulle dven
kunna bidra till att motivationen hos cheferna dkar vilket &ven kan paverka
medarbetarna positivt.

Att forenkla arbetet med resultatet av medarbetarenkiten ar att foredra, eftersom det pa
en arbetsplats stindigt uppkommer mer akuta saker att gora. Ett led i att forenkla arbetet
med medarbetarenkiten kan vara att sammankoppla den med det systematiska
arbetsmiljoarbetet, precis som en av cheferna foreslog. I Bilaga 1 stér det ocksd som
forslag att detta ska goras, men tolkat av intervjuerna bor detta fortydligas &nnu mer for
cheferna. Genom att gora pa detta sétt blir handlingsplanerna inte dnnu ett krav och da
forhoppningsvis mer motiverande att ta tag i. Ytterligare ett argument for att forenkla
enkéten dr vad som vi tolkar har skett pa Intervjuperson 5:s arbetsplats. Dér har det varit
manga chefsbyten under kort tid och var slutsats dr att medarbetarenkédten, med
anledning av detta, har bortprioriterats dd fokus har behdvt vara pad medarbetarsamtalen
for att chefen ska ldra kéinna medarbetarna. Vi har forstielse for att det i en sddan
situation kan vara svart att arbeta med resultatet eftersom enkiten ses som en typ av

nuldgesinventering och med ny chef dndras forutséttningarna som fanns nir enkéiten
fylldes i.

Om Malmo stad skulle forenkla medarbetarenkédten skulle det skapa en mojlighet att
lattare se kopplingen mellan enkéten och den utveckling som sker pa arbetsplatsen
eftersom arbetet dd skulle bli léttare att hantera. En mojlighet i att forenkla
medarbetarenkéten &r att anvinda sig av enstaka uppfoljningsfragor en viss tid efter
enkitens resultat presenterats, ndgot som dven cheferna foreslagit. Pa detta sétt kan
alltsd enheterna folja upp vissa fragor som kanske fick 14ga resultat i medarbetarenkéiten
for att kunna se om det skett en utveckling pa dessa omrdden. Genom detta arbetssatt
skulle alltsa verksamheterna fa ett mer kontinuerligt arbete med enkéten. Beroende pa
hur hog chefernas ambitionsniva ér bidrar medarbetarenkiten olika mycket till
reflektion Over viktiga frdgor som i sin tur sedan leder till utveckling. Genom
deltagande ledarskap ges mojligheten till denna reflektion, vilket ocksa visar pa att
arbetet med medarbetarenkéten inte &r en chefsfraga utan ndgot som gemensamt ska
fullfoljas. Att foredra vid indikatorer pé stora forbattringsomraden dr dock att ledaren
overgripande styr utvecklingsarbetet, men med influenser av deltagande ledarskap.
Nagra intervjupersoner menade att om det lyser lite rott i resultatet kan det vara bra for
att det visar att arbetsplatsen utvecklas. Ett litet missnoje kan alltsa indikera pé att
utveckling och fordndring sker pa arbetsplatsen.

Genom att se medarbetarenkéten som ett led i att vilja utveckla organisationen
tillkommer dven att enkdten maste vara aktuell. En medarbetarenkit bor ses som en
symbol for utveckling, sa att nir en organisation viljer att limna ut en enkét vet alla om
att det handlar om att utveckla verksamheten. I och med detta &r det alltsa viktigt att
sjdlva enkiten ocksd hidnger med i organisationens samt omvirldens utveckling och
ddrmed har en nutida relevans.

Forslaget angéende att ha en enkét nagra ménader efter medarbetarenkitens resultat
presenterats for att genom medarbetarna folja upp om cheferna har gjort det de ska i
efterarbetet tror vi kan ha bade fordelar och nackdelar. Det kan dels fungera som en
motivationskélla som gor att cheferna ser hur viktigt det &r att sétta igng med
efterarbetet av enkétens resultat direkt. Samtidigt kan det ocksd bli ett stressmoment hos
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cheferna dé det oftast finns andra saker som ocksé ska hinnas med. D4 kan vetskapen
om att det kommer ut en till enkét for att folja upp chefens arbete fa denne att stressa
fram utvecklings- och forandringsarbetet vilket inte dr ndgot bra. P4 en av chefernas
arbetsplats har de exempelvis lagt till i sina mal att de ska 6ka MMI-virdet vilket visar
pa att de vérdesétter och tycker att det dr en viktig del som medarbetarenkiten tar upp.
Trots detta har chefen fatt skjuta upp efterarbetet med enkétens resultat da det enligt
denne har kommit viktigare saker i mellan. I det hir fallet hade antagligen
utvecklingsarbetet pa denna arbetsplats blivit bristfalligt om det tvingats fram pé grund
av att det ska komma en uppfoljningsenkédt inom ndgra ménader. Vi kan trots detta se
fordelarna med en uppfoljning sdsom denna eftersom det skickar en tydlig signal om att
bade chefer och ledning ser vikten av efterarbetet och det fordndringsarbete som foljer
en medarbetarenkét. Det dr dessutom ett bra verktyg for ledningen att anvinda vid
uppfoljning av sina chefer och for att ta reda pd om de har “rdtt man pa rétt plats” i
verksamheterna.

Genom att belysa chefernas och véara forslag pa méjliga andringar med arbetet med
enkéten hoppas vi kunna inspirera HR-avdelningen i Malmo stad att tillsammans med
cheferna utveckla medarbetarenkéten till ett béttre fungerande verktyg for utveckling av
verksamheterna.

8.1 Slutsats

Slutsatsen i denna studie dr att medarbetarenkéten i sig inte direkt utvecklar
verksamheten, men att den genom komplement och vissa forandringar kan bli ett
givande verktyg for detta. Om medarbetarenkiten ska bidra till utvecklingen av
verksamheten dr en mojlig dndring att gora den mer verksamhetsanpassad, ndgot som
behovs da den i1 dagsldget upplevs som for omfattande. Om chefernas forslag samt vara
slutsatser kring hur Malmo stad skulle kunna utveckla medarbetarenkiten samt arbetet
med denna tas i beaktande kan det dven leda till utveckling av verksamheten. Viktigt ar
ocksa att medarbetarenkiten ses som en del i en storre forandringsprocess dé den inte &r
ett tillrdckligt starkt verktyg i sig sjilv.

8.2 Forslag till fortsatt forskning

Den hir studien har dven lett till tankar om fortsatt forskning da studien endast
undersokt ledarperspektivet och inte utifran vad medarbetarna tycker om
medarbetarenkdten. Det hade dérfor kunnat vara relevant att utféra en liknande studie
men med ett medarbetarperspektiv for att underséka om de ser kopplingen mellan
medarbetarenkédten och att utveckla verksamheten. Att komplettera denna studie med en
sadan skulle bidra till en helhetsbild av medarbetarenkiten i Malmé stad. Vidare hade
det dven varit fordelaktigt att gora en liknande studie som den som gjorts, men da med
fler intervjupersoner och kanske dven en enkét. Detta for att f4 en d4nnu béttre
helhetsbild av Malmo stad eftersom det dr en sd pass stor organisation.

Vi har i denna studie medvetet valt bort att lagga allt for mycket fokus pa hur Malmo
stads medarbetarenkéts utformning och uppliagg kan utvecklas. Detta har vi redan fran
borjan tydliggjort inte varit en del av vart syfte med denna studie da vi istillet velat
belysa chefernas faktiska arbete med enkéten. Att utfora en studie om Malmo stads
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enkét som metod och ddrmed ocksa enkétens utformning skulle vara ett mojligt
komplement till den héar studien. Pa sa satt skulle man kunna ga mer pa djupet med om
enkétens utformning pa nagot sitt himmar mdjligheten till utveckling i och med
felformulerade fragor, begransningar i svarsalternativen, med mera. Genom en sddan
undersokning skulle helhetsbilden av Malmo stads medarbetarenkit och arbetet med

denna bli mer komplett.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Checklista — att ta upp

- Var vi kommer ifran och vilka vi ér

- Studiens syfte

- En som intervjuar och den andre flikar in och antecknar

- Kommer att ha 5-6 intervjuer

- Intervjun ér frivillig

- Ar det ok om vi spelar in?

- Intervjun konfidentiell (ndmner ej vid namn, bara vi som tar del av
informationen)

- Inspelningen kommer transkriberas av oss, och dérefter raderas

- Det ar ok for dig att pausa eller avsluta intervjun nér som helst

- Det ar ok att vélja att inte svara pa fragor

- Den ska vara inldmnad i januari och efter det kan du fa ta del av den

Intervjuns uppligg

1. Allminna fragor

2. Arbetet med medarbetarenkédten
3. Medarbetarenkéten i sig

4. Négra avslutande frigor

Uppvirmningsfragor
Hur ldnge har du arbetat i Malmé stad?
Hur ldnge har du varit pa denna forvaltningen?

Hur lédnge har du arbetat som chef? (6ver lag? hir pa forvaltningen?)

Arbetet med medarbetarenkiiten
Hur arbetar du som chef med medarbetarenkéten?

* Hur arbetar du som chef med medarbetarenkdten innan den ges ut? (motiverar
avdelningen?) (Ar arbetet givande? Tidskrdvande? m.m.)

* Hur arbetar du som chef med medarbetarenkiten nér enkéten ar slutford och
sammanstilld? (Ar arbetet givande? Tidskrdvande? m.m.)

Har ni ndgot mal for att forbéttra svarsfrekvensen inom er forvaltning? I sa fall hur?

Varfor tror du inte att alla svarar pa enkéten?



Jobbar du kontinuerligt med enkéten? (alltsa inte bara ndr det borjar ndrma sig
datumen for en ny enkiit)

Nédfall/hjélpfragor:

+ Pa vilket sétt jobbar ni kontinuerligt med enkéaten?
» Vad dr anledningen till att ni inte jobbar kontinuerligt med enkédten?

Pé vilket sétt anvinder ni er av medarbetarenkiten i ert dagliga arbete? (hdnvisar till)

Medarbetarenkiiten

Tycker du personligen att syftet med medarbetarenkiten uppfylls idag? (lapp med syftet
pa for respondenternas skull)

« Pé vilket sitt?

» Borde syftet inkludera fler eller farre delar?
» Borde fokus ligga pd ndgot annat?

«  Ar det for brett eller snivt?

Pa vilket sétt tycker du att medarbetarenkédten bidrar till att gora er verksamhet battre?

Vilka delar i1 resultatet tycker du 4r mest intressanta att ldsa géllande din
forvaltning/enhet?

Finns det négra, enligt dig, onddiga delar i enkiten? (lapp med punkter péd de olika
delarna for respondenternas skull)

Har du maéarkt ndgon utveckling pd din forvaltning som ett resultat av
medarbetarenkiten?

Kénner du att medarbetarenkétens resultat belyser de (eventuella) verkliga problemen
pa din forvaltning? (om ni har nagra..)

Chef/ ledarskap
Du som chef - ser du enkiten som ett betyg pa dig?

Under efterarbetet med enkédten, var upplever du att det ldggs mest fokus, pa
medarbetarskapet eller pa ledarskapet?

Avslutande fragor

Har du nagot annat onskemal/forslag pd vad man skulle kunna gora istdllet for att
genomfora en medarbetarenkit?

Har du nagot annat du vill tilligga?



Bilaga 2

Att arbeta med resultatet av

medarbetarenkaten - verkeamheten
- en viktig del i verksamhetsutvecklingen - arbetsmiljén

Ett underlag for utveckling av

-medarbetarskap- och ledarskap

Med syfte att utveckla servicen
till malmoborna och stiarka
Malmo stad som attraktiv
arbetsplats.
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Varfér / nyttan med enkiten

For att vi ska leverera en bra service till Malmoborna kriavs det att Malmo stad kan
rekrytera, behdlla och utveckla kompetenta medarbetare!

For att uppna detta har du som chef ett ansvar for att tillsammans med medarbetarna
arbeta fOr att de ska kidnna motivation, engagemang och arbetsglddje pa sin arbetsplats.

Medarbetarenkiten &r ett hjdlpmedel i din roll som chef. Genom enkiten far du en bild
av hur medarbetarna upplever sitt arbete. Kidnner de sig delaktiga? Kéanner de sig
engagerade i arbetet? Tas deras erfarenhet och kompetens tillvara? Ar arbetsklimatet
oppet och tilldtande? Hur ar stimningen i arbetsgruppen?

Syftet med enkéten dr att den ska ge ett underlag for utveckling av verksamheten,
arbetsmiljon samt medarbetar- och ledarskapet for att kunna ge béttre service till
malmoborna och stirka Malmo stad som attraktiv arbetsplats. Enkéten dr ockséd en
viktig del 1 vart systematiska arbetsmiljoarbete och ska hanteras i samverkan pa olika
nivaer i var organisation.

Malmo stad genomfor ungefar vart annat r en medarbetarenkét for att f4 en nuldgesbild
av hur medarbetarna upplever sitt arbete.

Vem fir resultatrapporter?

Rapporterna utgér frdn nivéerna i organisationstridet. Alla arbetsplatser som har minst 5
svarande far en rapport. Om gruppen har fédrre dn 5 svarande inkluderas dessa svar pa
nésta hogre organisatoriska niva.

Vem har svarat pa enkiiten

Tillsvidareanstdllda och ménadsanstdllda som ér i aktiv tjédnst och varit anstillda minst 6
ménader nir enkétperioden startar.



Resultatet ska leda till ett utvecklingsarbete

For att uppna syftet med enkédten och resultatet ska komma till nytta dr det viktigt att
arbetet med resultatet integreras i verksamhetens Ovriga utvecklingsarbete. For att
lyckas med utvecklingsarbetet dr det viktigt att du som chef

driver arbetet och ger enkiten ditt fulla stod

analyserar resultatet, bdde for arbetsplatsen och din chefsprofil, samt tar fram en
plan for hur du tillsammans med dina medarbetare ska arbeta med
enkétresultatet

involverar skyddsombuden 1 planerings- och analysarbetet

har en dialog om arbetsplatsens resultat med dina medarbetare

motiverar och engagerar alla dina medarbetare i1 arbetet med att ta fram en
handlingsplan for forbéttringar

att du foljer upp handlingsplanen kontinuerligt

att du hanterar ert arbete med resultatet i samverkan pa olika nivaer,
arbetsplatstraffar, samverksgrupp och i medarbetarsamtal d& det &r en del i det
systematiska arbetsmiljoarbetet



Chefsprofilen

1. Reflektera kring vad du tycker ér viktigast i ledarrollen utifrdn det nuldge som
arbetsplatsen befinner sig i. Ett lagt virde pé ledarskapet behdver inte betyda att
det ar fel pa ledarskapet utan resultatet maste tolkas utifrén sitt sammanhang.

2. Haen dialog med din chef kring din ledarroll och eventuellt behov av stdd i din
fortsatta utveckling. Jamfor och uppdatera eventuellt tidigare 6verenskommelser
fran dina medarbetarsamtal med din chef.

3. Ha en dialog med dina medarbetare om din chefsprofil. Dialogen kan ske vid
arbetsplatstraff, i samband med medarbetarsamtal eller i mindre grupper. Vilj
det som passar dig och din arbetsplats bést. Ta girna stod av din chef eller HR-
avdelning infor och/eller under samtalet.

Varfor ar det viktigt att samtala om chefsprofilen?

Medarbetarnas beddmning av dig som ledare grundar sig pé vilken bild de har av ett
gott ledarskap. Det ér inte sdkert att det stimmer med din bild av ett gott ledarskap.
Olika medarbetare kan oksa ha olika bilder av detta. Det &r dérfor viktigt att samtala
om forvintningarna pé ett gott ledarskap och lyssna pa medarbetarnas behov.

Medarbetarnas syn pa ledarskapet berdttar ockséd om hur de ser pa medarbetarskapet.
Om de till exempel anser att det enbart &r chefens uppgift att ”fdnga upp behov av
forbattringar”, kan det vara ett uttryck for att de inte anser att detta ingar i
medarbetarens arbetsuppgifter. Har har du i sa fall en viktigt uppgift for att paverka
bilden sd den Overensstimmer med de vérderingar som vi vill ska gélla i Malmo
stad.

Exempel pa faktorer som kan paverka chefsprofilen:

- Svdrigheter vid bedomning av nytilltrddda chefer
- Medarbetare med samma chef dr spridda geografiskt
- Arbetsplatsen befinner sig i en fordndringsprocess



Att arbeta med resultatet

Involvera

Béde du som chef och dina medarbetare har ett ansvar for att arbeta med
utvecklingsarbetet utifrdn resultatet. Darfor méste samtliga medarbetare fa information
och vara med i dialogen om enkétresultatet samt involveras i arbetet med att identifiera
forbattringsomraden och ta fram och genomfora de dtgirder ni kommer dverens om.

Det ér viktigt att se enkdten som ett hjdlpmedel, den &r inte det definitiva och enda
svaret pa hur allting forhéller sig. Komplettera med Ovrig kunskap som du har —
arbetsplatstraffar och medarbetarsamtal och andra kontakter med medarbetarna.

Tolka diagram och figurer

Nir du ska tolka resultatet ir det en fordel om du tar stod av din HR-avdelningen.
Fundera p4 vilka omriden du tycker &r viktigast, hur ser det ut dir. Ar det nigot som
overraskar? Ar det nigot omrade som bor vara med som ir prioriterat av Malmé stad,
forvaltningen eller som du kénner &r viktiga for att tex né verskamhetens mal?

En detaljerad beskrivning av hur du ldser diagram och figurer finner du i
resultatrapporten.

Analysera och tink igenom resultaten

Borja med att titta pd det Overgripande p& resultatet, MMI (motiverad
medarbetarindex) och delindexen. Har far du en 6verblick 6ver vad som é&r starka och
svaga omrdden. Ga darefter till varje omrdde och analysera vad som ligger bakom
delindexen — vad bestér styrkan respektive svagheten av?

Om resultatet iar bra

Vilka ér framgangsfaktorerna? Finns det mojlighet till ytterligare forbattring? Fundera
ocksa pa om det finns faktorer som kan paverka resultatet i framtiden.

Om resultatet ir mindre bra

Identifiera vad som &r sérskilt viktigt att borja med. Forsok inte dndra allt pa en gang!
Vad kan ni atgédrda snabbt och enkelt. Vad behover lingre tid.



Jamfor resultatet med genomsnittet for Malmo stad totalt och for forvaltningen — var
finns de storsta gapen? Jamfor resultatet med din kunskap fran tidigare
medarbetarenkiter eller med samtal med dina medarbetare. Vilka héndelser har intriffat
under perioden som kan ha kopplingar till resultatet? Vilka atgédrder har genomforts som
kan ha koppling till resultatet?

Leta efter monster — vad sédger resultaten dig? Kan det finnas samma anledningar
bakom resultatet pa flera fragor?

Om det genomfors brukarundersokningar inom ditt omradde — gér det att se kopplingar
till resultatet av medarbetarenkéten till brukarundersékningen?

I analys- och planeringsarbetet ska skyddsombuden involveras di dessa har en
sarskild kompetens for att beakta hélso- och arbetsmiljoaspekter

Nar ar ett resultat for MMI bra och niér ar det mindre bra?

Vért MMI motsvarar det som kallas for Medarbetarindex inom offentliga sektorn. Inom
offentliga sektorn ligger Medarbetarindex 1 genomsnitt pa 66 enligt CMA:s
sammanstéllningar.

Den framsta referensramen vad géller MMI édr dock Malmé stad och forvaltningens
indexresultat. I delrapporten finner du den egna arbetsgruppens position jamfort med
genomsnitt for samtliga medarbetare inom forvaltningen. Inom forvaltningen finns det
sjalvklart arbetsplatser med vitt skilda forutsédttningar och tanken dr inte att tdvla mot
varandra utan att fa relevanta resultat att jimfora gruppresultatet med.



Arbetet tillsammans med medarbetarna

S4a har kan APT-mo6tena med medarbetarenkéten struktureras.

Forsta motet

1. Syftet med
medarbetarenkiten

Varfor gérs medarbetarenkéten?

2. Vikten av att arbeta med
resultatet

Skapa forstéelse for varfor det dr viktigt attt engagera sig och
arbeta med resultaten. Betydelsen av motiverade medarbetare. Ta
upp konkreta exempel.

3. Arbetsgrupps-resultatet
- Genomgang av resultaten
- Prioritering av
utvecklingsomradena

Presentera rapporten och arbetsplatsens resultat for medarbetarna.

Identifiera era styrkor och vilka omraden ni har behov av att
arbeta vidare med. Prioritera sedan 2-4 omraden som ni bedomer
det dr angeldget att borja med. Allt méste inte géras med en ging
utan fokusera pé det viktigaste forst.

Ség aldrig att resultat dr ddliga. Dels ger det fel fokus, dels kan ett
resultat som ser daligt ut visa sig vara bra nér forutséttningarna
har klarlagts. Sag istéllet att resultaten dr ldga. Lyft fram det som
ar bra. Om resultaten dr laga, var Oppen med det och poédngtera
att nagot maste goras. Alla har ett ansvar for att resultatet ser ut
som det gor och att det sker forbattringar. Hitta inte pd en massa
ursidkter om resultaten dr ldga. Har kan det ocksd vara bra att
samtala om ledarskap och medarbetarskap. Vilken bild har
medarbetarna av dessa begrepp? Hur skapar man tillsammans
forutséttnignar for ett bra ledarskap?




Foljande moten — att ta fram en handlingsplan

. Analys av tvi eller flera
prioriterade omriden

Nu ér det dags att g4 djupare in i fragestéllningarna.
Arbetet kan genomforas med hela gruppen om den ér liten.
Annars dr det bra att dela upp medarbetarna i mindre
grupper med 4-6 personer i varje grupp. Du kan
konkretisera genom att stélla fo6ljdfrdgor som: Vilka dr vara
styrkor? Vad behover forbattras? Varfor? Hur?

. Inspiration

- Vart vill vi?

Vad vill vi dstadkomma med véra prioriterade omraden? Pa
kort sikt?

Pa lang sikt? Vad saknas for att vi ska bli Malmds bista
arbetsplats?

. Losningar

- Hur nar vi dit?

Bestdm vad ni ska gora for aktiviteter inom de utvalda
omrddena. Arbetet kan goras i hel grupp om den ér liten,
annars i smigrupper. Vad gor vi? Vem tar ansvar?

Hdr pratar ni bara losningar — inte behov eller problem!

Sammanfattning och
handlingsplan

En handlingsplan ska skrivas ner . Som ledare har du nu en
tydlig samordnande roll och om behov finns sa gar du in
och fortydligar. Strdva efter enighet om handlingsplanen.
Se till att arbetet hinger ihop med Ovrigt fordndringsarbete
och det systematiska arbetsmiljoarbetet pa arbetsplatsen, i
forvaltningen och Malmo stad. Bestdm vilka som ska
arbeta med respektive dtgérd och vem som &r ansvarig.

. Uppfoljning

- Folj upp aktiviteterna
regelbundet!

Stim av hur arbetet gar pd kommande arbetsplatstraffar.
Om arbetet inte ligger i fas med vad ni bestdmt s behover
du ta reda pd varfor och ni kanske behdver gora
gemensamma justeringar 1 handlingsplanen.




Forslag

Tidplan

Viktiga tidpunkter i projektet visas nedan. Under veckorna 14 — 15 redovisas resultaten
overgripande i forvaltningarna. Tidplanen innehéller ocksd forslag pa hur det fortsatta
arbetet i forvaltningarna kan se ut.

Enkitperiod V79

Databearbetning CMA V 10-13

CMA presenterar det Overgripande L
resultatet for forvaltningschefer och HR-direktor
HR-chefer 1 april

CMA presenterar det Overgripande Forvaltningschef

resultatet pé reaspektive forvaltning

Dialog och samverkan  pa

forvaltningen om  hantering av Forvaltningschef
resultat och fortsatt arbete
(| Overlimnande av chefsprofiler till
cheferna — inbokning av mote for
dialog med nirmaste chef
Enhets/arbetsplatsrapporter blir | Forvaltningsledning

tillgéngliga

Presentation av arbetsplatsresultat Chef
och dialog med medarbetarna om sin
chefsprofil

Dialog och analys infor | Chef
\ utvecklingsarbetet

Handlingsplaner — koppling till
verksamhetsplanering,
personalpolicy, systematiskt
arbetsmiljoarbete mm

Fortsatt utvecklingsarbete

Uppfoljning av  arbetet med
handlingsplanen




Handlingsplan - mall

1j ut prioriterade Planera konkreta aktiviteter/ atgérder for  Vem Paborjas? klart? | Tid
rdden — Vad ska hur vi ska arbeta med  ansvarar uppfoljt
utveckla eller utvecklingsomradet. for faststill
7ara? aktiviteten?
. Forbittra Forslag pé olika metoder for att fa igdng xxx
:darbetarskap dialogen pa en dialog ska tas fram och provas.
1 delaktighet arbetsplats-
traffarna
. Bittre pd att | Forbereda en arbetsplatstraff ddr vi pratar | xxx
ranisationsklimat | ge varandra om hur vi ger feedback.
konstruktiv
kritik
lation till | Battre pa att En arbetsgrupp far i uppdag att ta fram
Umdbor samarbeta | forslag pa olika arbetssitt som
med andra | arbetsplatsen ska prova.

arbetsplatser




Till sist ....

. alla frdgor kanske inte dr mojliga att ta upp pa gruppniva. Ibland méste dialogen
foras pa individniva, till exempel under medarbetarsamtalet.

fragorna under avsnittet I; mobbning och trakasserier redovisas endast pad
forvaltningsdvergripande nivd men det dr viktigt att samtala om resultatet kopplat till
den egna arbetsplatsen.

.. arbetet med enkdétresultatet kraver forberedelser och planering, det tar tid — tid som
du sannolikt far igen ldngre fram.

... allt maste inte goras med en gang! Gor det viktigaste forst.

. om du har ménga medarbetare — bilda en arbetsgrupp som forbereder arbetet
tillsammans med dig.

... mer stddmaterial hittar du pa komin.

Kontakt

Vind dig till din HR-avdelning om du har fragor eller behdver stod i arbetet.
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