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Purpose:

The study wants to identify if there are, and in that case, make the side effects of employee
surveys visible, which develops prevailing theory and which in that case shows the need for
renewed studies and method development.

Research question:

The study asks the question of how line managers experience the results of the employee
survey regarding their management and leadership.

Methodology:

Line managers in organizations that use HME surveys, a model for employee surveys, have
been studied in semi-structured interviews. The study has taken place abductively in a
movement between the empirical material and the literature. The analysis has been shaped
through sorting, categorization and reduction where the interpretive work of the material is
important. A constructionist view thus characterizes the understanding of the investigated
phenomenon as well as the study itself.

Theoretical perspective:

The literature review is based on employee surveys. This is a tool for organizational
development and is a survey where employees assess their experience. The results are
presented in the form of statistically compiled values where a managerial and leadership index
is used in the change work. The literature believes that employee surveys can lead to positive
result development. Management and managers play a central role in the use of the tool.
Empirical foundation:

The line managers express that employee surveys lead to benefits such as a healthy work
environment, openness and healthy learning. They describe a concern that employee surveys
can be used to discredit them. They also mention negative experiences such as vulnerability,
judgment and frustration.

Conclusion:

The theoretical contribution shows how employee surveys are used as a universal solution but
that there are also problems with such approach. The knowledge of the purpose of employee
surveys is lacking among line managers and further research is required to investigate the link
between results and organizational commitment. Secondly, the study shows that employee
surveys cause concern among line managers. Thirdly, it is noted that the construction of the
employee survey affects the line managers as it creates distance between colleagues and
superiors, it also leads to frustration due to difficulties in interpretation and the anonymity
counteracts responsibility and dialogue.
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1. Inledning

Denna uppsats studerar medarbetarundersdkningar, en enkédtundersokning bland
medarbetare, med tillhdrande uppfoljnings- och utvecklingsarbete, som anvénds i stor
utstrackning idag. Genom att undersoka linjechefers upplevelser véixer en bild fram av ett
flertal sidoeffekter som foljer av anvindandet av dessa enkéter i organisationen.
Synliggorandet av detta fenomen som en effekt, snarare dn enskilda reaktion, kan tillféra
teori och visa pd utvecklingsbehov av metod och teori till anvdndandet av dessa verktyg i

organisationsutvecklingen.

1.1. BAKGRUND

Medarbetarundersokningar dr enkdtundersokningar som genomfors bland anstéllda pa
arbetsplatser och 1 organisationer. De syftar till att synliggdra viktiga faktorer som
paverkar organisationens framgang (Schou, 2007). Foretagen som sédljer genomforandet av
dessa anvinder beskrivningar av sina produkter som “med Winningtemp kan du som
ledare finga upp problem innan det &r f6r sent” (Winningtemp, 2020) , ”Peakon is able to
provide insight and suggested actions that are proven to work™ (Peakon, 2020) och
”Zonderas medarbetararundersokningar [...] bygger pa vetenskaplig grund [...] skapar
underlag for beslut ... som gor organisationen mer l6nsam” (Zondera, 2020). Det kan
framsta som nddvéndigt for en organisation att géra dessa undersokningar och att de ger
information om, och hjélp 1, alla interna frdgor dér organisationerna behdver stod.

Vetenskapligheten och framgéngen i att anvidnda dessa ér centralt i marknadsféringen.

Medarbetarundersokningar anvidnds 1 en majoritet av de storre foretagen och
organisationerna (Schou, 2007). I tidningen Chef anges 2015 att ca 500 miljoner kronor
laggs arligen pd arbetstid och konsultarvoden for att arbeta med
medarbetarundersokningar. Idag [2020] jobbar 1,2 miljoner, av Sveriges 5,1 miljoner
sysselsatta, i kommuner och regioner (Sveriges kommuner och regioner, 2020b; SCB,
2020). Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) som samlar dessa organisationer
rekommenderar HME-verktyget (Hallbart medarbetarengagemang), en
medarbetarundersokning pa nio fragor som behandlar motivation, ledarskap och styrning.
Detta verktyg dr en bas for att beddma medarbetarnas involvering i arbetet samt
organisationens och ledarskapets utvecklingsbehov. SKR argumenterar for nodvandigheten
av att anvédnda detta verktyg for att sdkra organisationens formaga och resultat (Sveriges

kommuner och landsting, 2016). Det &r alltsd en stor mdngd medarbetare som lagger



arbetstid pd anvindandet av dessa och stora summor skattemedel som bekostar detta

verktyg for organisationsutveckling som HME erbjuder.

Det finns kritik och varannan chef uppges dessutom vara skeptisk till dessa undersékningar
(Hammarkrantz, 2015). I Sveriges HR-férenings tidning People star det att bedomningen
av cheferna i dessa liknar TV-programmet Robinson och att det dr orimligt att utsétta
cheferna for sddan feedback (Jeppsson, 2018). Det talas 1 litteraturen om hur
undersokningarna kan misstolkas men dé utpekas mottagarna av resultatet, linjecheferna,
som problemet, inte undersékningen (Schou, 2007). Om det dr som Jeppson antyder ovan,
att det finns effekter i medarbetarunderskningar som kan ha allvarlig paverkan pa

linjecheferna, dr det rimligt att studera och 1 alla fall kénna till dessa.

Chefen, som tar emot resultaten fran sina egna medarbetares svar, star i fokus nir enkiten
ar avslutad. | HME-modellen anvinds en tydlig och redovisad teori och strategi. Genom
statistiska modeller visas hur medarbetarnas engagemang star i relation till narmsta chefs
insatser och agerande (Robertson-Smith & Markwick, 2009). I forskningen finns teori om
medarbetarundersokningarnas nytta och konstruktion, liksom kritiska perspektiv.
Litteraturen intresserar sig framfor allt 1 frdgan om undersékningarna leder till goda
resultat och vilka drivkrafter som pavisar detta. Det tycks inte finnas studier som

undersoker linjechefernas upplevelser och hur de paverkas av medarbetarundersdkningar.

Alltsé paverkas stora delar av foretag och organisationer av ett arbetssitt som omsétter
stora belopp och marknadsfors som en universallésning. De pekar ut ndrmsta chef som
ansvarig for stora delar av utfallet. Manga hivdar att det finns goda effekter av arbetssittet
men det saknas en analys av de sidoeffekter som kommer frén att
medarbetarundersokningar anvinds i organisationerna och hur de paverkar sarskilt
cheferna men dven om hela fenomenet medarbetarundersékningar fungerar som

foresprdkarna, och ofta konstruktdrerna, menar.

1.2. SYFTE

I litteraturen beskrivs nyttan av medarbetarundersdkningar for organisationen som helhet.
Olika reaktioner fran chefer och organisationer pa resultaten i medarbetarundersokningar
beskrivs. Dock har inte dessa eller deras effekter studerats. Linjechefernas upplevelse och
hur det paverkar dem fangar dessa fragor pa en niva som dessutom har stor inverkan i

organisationens dagliga liv. Studien syftar darfor till att identifiera om det finns, och 1 sd



fall synliggora sidoeffekter av medarbetarundersokningar, vilket utvecklar radande teori
och visar behov av vidare studier och metodutveckling. Konkret stéller studien darmed
frigan om hur linjechefer upplever medarbetarundersokningens resultat i forhallande till

deras chefs- och ledarskap.

1.3 DISPOSITION

Uppsatsen struktureras utifran foljande sex kapitel: Inledning, teori, metod, analys,
diskussion samt slutsats. Kapitel ett, inledning, redogor for medarbetarundersokningar som
ar studiens grund, och mynnar ut i studiens syfte samt fragestillning. Teoriavsnittet, kapitel
tva, beskriver den teoretiska referensramen som dr &mnat att tillimpas 1 diskussionen. Dér
redogors for medarbetarundersokningars paverkan pé organisationen, vad undersokningens
resultat visar och slutligen chefens roll 1 undersdkningen. I litteraturgenomgéangen
problematiseras dven kring litteraturen inom omradet. Metodavsnittet, kapitel tre, beskriver
uppsatsens kunskapsteoretiska utgangspunkt, urval, resultathantering och det gors dven en
kvalitetsbedomning av studien. Dér framfors en diskussion om tolkningen av ménniskors
berittelser och vilken betydelse det har pa studien. I det fjarde kapitlet presenteras och
analyseras resultatet av intervjuerna. Den delen fokuserar pé att besvara uppsatsens
konkreta frdga om hur linjechefer upplever medarbetarundersdkningar och &r uppdelat
efter tre rubriker: Medarbetarundersokning som skapar hédlsosam arbetsplats, beréttelser
som oroar och negativa upplevelser. Kapitel fem, diskussionen, foljer av analysen och
diskuterar de empiriska fynden. Dér stélls dven de empiriska fynden i relation till
litteraturgenomgéngen som gjorts i kapitel tva och syftet med uppsatsen besvaras. Det
avslutande kapitlet, presenterar en metafor som tydliggor studiens slutsatser och det

presenteras dven forslag pd vidare studier.



2. Teori

Oversikten som foljer tar sin utgngspunkt i forskningen kring medarbetarundersokningar.
I det inledande avsnittet presenteras medarbetarundersokningar som ett verktyg for
utveckling och resultatforbittring, en omfattande insats som involverar hela
organisationen. I nésta avsnitt beskrivs kopplingen mellan medarbetarengagemang och
prestation. Detta avsnitt belyser dven definitions- och tolkningssvarigheter som kan prégla
en undersokningsprocess. Sista delen presenterar litteraturen som visar chefers centrala roll
1 arbetet, ddr deras ansvar gentemot medarbetare och organisationen klarlaggs.
Litteraturgenomgéngen avslutas med en kategorisering av det behandlade materialet och
deras huvudpunkter. Ett avslutande resonemang visar pd hur linjechefens upplevelse av

medarbetarundersdkningar &r relevant att studera.

2.1. MEDARBETARUNDERSOKNINGAR UTVECKLAR HELA ORGANISATIONEN
Teorin inleds med ett avsnitt som redogor for framvéxten av icke-finansiella méatt och
sambandet till resultatutveckling i organisationen samt insikten om att

medarbetarundersokningar &r ett verktyg for att driva utveckling av organisationen.

Medarbetarundersokningar ér en enkétstudie som fdngar medarbetarnas dsikter eller
bedomningar av olika fragor angdende arbetsplatsen, arbetet och andra element 1 det
organisatoriska livet vars svar ackumulerat ger ledningen information som ér relevant for
denna (Schou, 2007; Macey & Fink, 2020). Dessa undersokningar vixer fram pa 1970-
talet tillsammans med andra icke-finansiella matt (Macey & Fink, 2020). De kompletterar
de etablerade métten inom redovisningens virld (Tan & Lau, 2012; Norton & Kaplan,
2006). Finansiella métt saknar den langsiktighet som icke-finansiella métt erbjuder (Ittner
& Larcker, 2001). Pa sa sétt kan organisationer bredda uppfoljningen av sin verksamhet
(Hartmann & Slapnicar, 2009). Det ger mojlighet att pdverka mjuka faktorer sdésom nojdhet
och engagemang hos medarbetarna (Tan & Lau, 2012). Sedan 1990-talet har
medarbetarundersokningar vaxt fram 1 Sverige och deras 6vergripande mél &r att foretaget
och organisationen ska né bittre resultat (Schou, 2007; Sanchez, 2007). Detta samband har
undersokts av flera. Harter, Schmidt och Hayes (2002) studerar relationen mellan & ena
sidan medarbetarnas upplevelser av arbetet och & andra sidan organisationens
affarsresultat. I en metaanalys av nistan dtta tusen enheter inom trettiosex foretag kommer
de fram till att en sddan relation existerar. De visar att relationen ar sa stark att den
paverkar verksamheters finansiella resultat. Aven i studier av iterkoppling genom 360-

graders modellen, dir medarbetare, chefer och kollegor ger en systematisk aterkoppling, en



modell som delvis liknar medarbetarundersdkningarnas aterkoppling fran medarbetare,
visar pa samma samband (Bernardin, Dahmus, och Redmon, 1993). Offentliga
organisationer, diar ekonomiskt resultat inte d&r malsattningen, studeras av Heintzman och
Marson (2005). De konkluderar att det foreligger ett samband mellan medarbetarnas
upplevda situation pa arbetet och resultat genom att hénvisa till den sa kallade véardekedjan.
I vardekedjan ses arbetstagarnas insatser som en link pa vidg mot resultatet. Genom att
medarbetarens insats paverkas av sin upplevelse av arbetssituationen skapas ett samband
till resultatet. Heintzman och Marson (2005) forstar resultatet i den offentliga
organisationen som en positiv upplevelse hos kunden eller nyttjaren av den offentliga
tjdnsten. Detta resonemang baserar de pa en studie som visar pa att denna virdekedja géller
kommersiella foretag och konkluderar att det aterstér att studera hur dessa mjuka viarden
som medarbetarundersdkningar innehaller kopplas samman med den offentliga
organisationens resultat. Enligt litteraturen bidrar medarbetarundersokningar till att ge
kunskap om faktorer sdsom medarbetarnas engagemang och ndjdhet, vilka bidrar till ett
positivt resultat 1 kommersiella foretag och mdojligen har en positiv padverkan dven 1

offentliga organisationer.

Drivkraften bakom medarbetarundersokningar &r att de ska bidra till organisatorisk
utveckling. Vid genomforandet av en sddan undersdkning ar storre delen av arbetet
fokuserat pa uppfoljningen, hantering av resultatet och dess konsekvenser (Wiley, 2012a;
Meyer, 2020). Resultatet av undersdkningen visar pd omraden som kan forbéttras for att
skapa béttre forutséttningar for goda resultat och 1 den processen vander sig manga av
teoretikerna till Kurt Lewins trestegsmodell (Schou, 2007; Garrad & Hyland, 2020;
Robertson-Smith & Markwick, 2009). Garrad och Hyland (2020) menar att det kan finnas
nackdelar med att endast fa goda resultat, da det leder till att organisationen inte aktivt
jobbar med utvecklingsarbete. Aven de med andra perspektiv utgér fran att det finns
forandringsbehov nér resultatet presenteras (Schou, 2007; Robertson-Smith & Markwick,
2009, Macey & Schneider, 2008; Edmark, Guffin & Kérnekull, 2014). Lewin menar att det
finns drivande och motverkande krafter i ett fordndringsarbete (Burnes, 2004; Sveningson
och Sorgirde, 2020). Garrad och Hyland (2020) anfor att ett daligt resultat &r ett incitament
och en drivande kraft till fordndring, genom att resultatet genererar obehag och éngest.
Detta dr forsta steget 1 Lewins fordndringsmodell och beskrivs som en upptining av en
iskub, engelska “unfreezing” (Burnes, 2004; Burnes & Bargal, 2017; Sveningson &

Sorgirde, 2020). Insikten av fordndringsbehov motiverar till att tina upp monster och



organisation vilket, enligt Lewin, leder till att det 4r mojligt att forma och forédndra
sammanhanget. Det nya beteendet och normerna maste sedan konsolideras, en process som
liknas med att dterigen frysa organisationen och aterga till det ursprungliga laget mellan
drivande och motverkande fordndringskrafter. Lewins arbete publicerades 1947 och denna
skrift har varit och dr omdiskuterad bland teoretiker (Burnes, 2004; Burnes & Bargal,
2017). Burnes (2004) redogor for kritik som har riktats mot trestegsmodellen som att den
ar for enkelsparig och mekanisk for att vara bérkraftig i en turbulent och fordanderlig virld
samt att teorin inte heller tar upp de politiska elementen 1 en fordndringsprocess. Vidare
lyfter Burnes (2004) att teorin inte rymmer stegvis fordndring over langre tid eller
omfattande forandringar. Burnes sjélv besvarar dessa kritiska perspektiv och sidger att
Lewin dr medveten om detta. Burnes pekar pa att Lewin, i andra skrifter, talar om det
komplexa organisatoriska livet och organisationers instabilitet, varfor hdnsyn méste dven
tas till politiska och sociala faktorer. Burnes (2004) menar att denna kritik har uppstatt
genom overtolkning av Lewins teori, som egentligen inte handlar om
organisationsutveckling utan mindre fordndringsprojekt. Trestegsmodellen erbjuder en
enkel och logisk modell och blir darfor ett populért val for teoretiker inom omréadet, men 1
anviandandet av modellen dvertolkas organisationers stabilitet mellan fordndringsfaser
liksom att de politiska problemen underskattas. Medarbetarundersdkningar syftar alltsa till
forandring, som ofta beskrivs genom Lewins enkla trestegsmodell, &ven om fordndringen

kan krdva ett annat forhallningssitt.

Ledningen har ett strategiskt ansvar for organisationen och skapar genom
medarbetarundersokningen ett dtagande gentemot medarbetarna. Ansvaret innebér att
skapa de bésta forutsédttningarna for organisationens framgang och eftersom medarbetarna
ar de som kommer 1 kontakt med de strategiska initiativen i1 det dagliga arbetet behdver
ledningen ta del av deras asikter (Paul & Fenlason, 2020). En medarbetarundersékning
innebdr ddrmed en 6verenskommelse mellan de anstillda och organisationen. Nér en
medarbetarundersokning genomfors av organisationens ledning menar de Waal (2014) att
detta skapar en forvintan hos medarbetarna. Enkéten blir ett uttryck for att deras svar ér
viktiga for ledningen, vilket leder till en underforstddd 6verenskommelse med de anstillda.
Vidare innebdr ett sddant 16fte att organisationen behover agera utifran de svar som avges
for att halla denna 6verenskommelse. Hanteras inte uppkomna synpunkter och klagomal av
ledningen sa bryts kontraktet vilket paverkar medarbetarnas fortroende (de Waal, 2014).

Hartmann och Slapnicar (2009) forstiarker detta perspektiv dé de visar att relationen mellan



medarbetare och chef paverkas av hur organisationen agerar pé prestationsmatt som
exempelvis medarbetarundersdokningar. De menar att undersokningar som fullfoljs pa ett
formellt sitt framjar den interpersonella tilliten mellan parterna, vilket understryker de
Waals (2014) argument. En medarbetarundersdkning innebér alltsd en 6verenskommelse
mellan organisationen samt medarbetarna och fortroendet hos de anstillda uppréatthélls

genom att undersokningarna f6ljs upp och tas pa allvar.

Nar en organisation arbetar med en medarbetarundersokning sé ér det viktigt att
organisationen har ett tydligt syfte med undersokningen (Schou, 2007; Macey & Fink,
2020; Wiley, 2012b). Det dr inte ovanligt att foretag genomfor medarbetarenkéter utan
tydlig avsikt och det forekommer att foretag gor som alla andra eller ser det som en
naturlig f6ljd av att de utfort en kundundersokning (Schou, 2007; Knight 1976). Det ar
viktigt att arbetet med en medarbetarundersokning baseras pé klara och konkreta mal for
att kunna végleda undersokningsprocessen (Knight 1976; Meyer 2020). Schou (2007)
antyder att ifall syftet inte dr kédnt 1 hela foretaget finns en risk att medarbetarna inte kénner
sig skyldiga att svara eller att de inte svarar med fullt engagemang i undersokningen. Detta
skulle enligt honom 1 sin tur innebdra att malet med medarbetarenkéten skulle ga forlorat.
Macey och Fink (2020) siger att syftet med medarbetarundersokningen méste férenas med
intressenternas nytta, fraimst avseende dgare och investerare. Detta fokus stods dven av
Schou (2007) och Wiley (2012b) som gemensamt lagger till att korrekt genomforda
undersokningar leder till insikt om fordndringsbehov. Med ett tydligt syfte kan foretaget
samla information fran medarbetarna och sdledes bidrar undersékningen till

organisationens utveckling.

Varje organisation dr unik och medarbetarundersdkningar behdver anpassas for att bidra
till utveckling 1 den specifika organisationen. Paul och Fenlason (2020) betonar vikten av
att inte soka svar pa olika detaljfragor utan verktyget anvidnds for att pdverka och utveckla
faktorer sdsom organisatoriska processer, struktur, medarbetarna och deras upplevelser.
Helhetsperspektivet befrimjar verksamhetens konkurrenskraft (Harter & Schmidt, 2002).
Darfor ar det viktigt att enkédten anpassas till den specifika organisationen (Schou, 2007).
Aven Wiley (2012b) menar att en medarbetarenkiit ska gé i linje med organisationens
varderingar samt skapa riktning som kan végleda cheferna och deras ledarskap 1
uppfoljningen av enkiten. Bernardin, Dahmus och Redmon (1993) tilldgger att svaren

behover ses 1 ett sammanhang, med information om hela foretaget, for att mojliggdra en



konstruktiv och riktig tolkning. Enligt Schou (2007) har marknaden dversvimmats av
foretag som erbjuder enkla tekniska arbetssétt att utfora enkiter pd. Trots att det finns en
vag av utbud som ger mojlighet att vélja standardiserade 16sningar bor organisationer
istillet vidlja anpassade fragor som forankrar upplagget utefter deras virderingar, strategier
och relevans (Einola & Alvesson, 2021; Schou, 2007; Paul & Fenlason, 2020; Saltzman,
Brooks & Hendrickson, 2020; Macey & Fink, 2020). Ifall de inte anpassas ar risken, enligt
Levenson (2014), att stora delar av enkéten blir irrelevant vilket leder till att anstéllda far
svart att svara pa vissa fragor och cheferna far svért att bade tolka och att agera utifran
svaren. Med denna bakgrund behdver medarbetarundersdkningar utféras och tolkas 1 en

specifik kontext.

Storleken pd medarbetarundersdkningar varierar och ar en avvigning mellan olika
perspektiv. En, 1 antal fragor, liten enkdt kommer med for- och nackdelar precis som en
storre (Levenson, 2014). Schou (2007) utgér frin mer omfattande undersékningar medan
SKR:s modell HME endast omfattar nio fragor, som forvisso kan ingé i storre
medarbetarundersokningar (Sveriges kommuner och regioner, 2020a). Saledes behovs en
avvigning for att fa bra forutséttningar for ett lyckat arbete (Levenson 2014). Enligt Paul
och Fenlason (2020) finns det fordelar med storre enkéter dd de kan ta upp fler och mer
nyanserade sidor av olika frigor som é&r relevanta for organisationen. Det dr dven, enligt
Levenson (2014), mer kostnadseffektivt. Det finns en trend att gd frin de undersdkningar
som pa 1990-talet var ganska omfattande och ofta genomfordes arligen eller mer séllan, till
kortare unders6kningar som utfors mer frekvent, dd ofta med olika syften (Rotolo, Fleck &
Shepherd, 2020). Medarbetarundersdkningar kan alltsa ha olika omfattning beroende pa

vad som eftersoks och det finns en trend att de blir kortare och mer frekventa.

Sammantaget visar litteraturen att medarbetarundersdkningen ér ett verktyg for
organisationen. Det beskrivs att icke-finansiella métt bidrar till organisationsutveckling och
stér 1 relation till foretagets resultat, &ven om den kopplingen dr ndgot mer otydlig, i
offentliga organisationer. Foretaget behover, enligt litteraturen, ha ett medvetet syfte med
undersokningen, den behdver utformas i enlighet med den specifika organisationens
forutséttningar och pad samma sétt méste resultaten forstds i denna kontext. Resultatet fran
undersokningen dr en drivkraft till fordndring som kan innebéra utmaningar for hur en

onskad fordndring kommer till stind och genomfors. Medarbetarundersokning berdr hela



organisation dé det dr en omfattande insats fran planering till uppfoljning och efterfoljande

forandringsarbete.

2.2. VAD VISAR MEDARBETARUNDERSOKNINGAR?

I denna del presenteras forskningen kring vad medarbetarundersokningar ger for
information. Den inleds med diskussionen om engagemang och ndjdhet hos medarbetarna
som avgorande faktor for foretagets framgang. Darefter gors en genomgang av viktiga

utmaningar 1 tolkningen av enkétens resultat.

En viktig utgdngspunkt for medarbetarundersdkningar ar att det finns identifierade
drivkrafter som leder till goda resultat i organisationen. Dessa bendmns ibland som
medarbetarnas ndjdhet och ibland som deras engagemang. Pa 1990-talet presenterar Kahn
(1990) en studie som visar hur mening, trygghet och tillgénglighet var avgérande f6r hur
anstéllda forhaller sig till sitt uppdrag och sin egen roll 1 det. Denna studie aterkommer
som referens nér forskare sedan skapar begrepp och metoder for att méta faktorer for
organisationers framgéng. En huvudvég som presenteras 1 forskningen enligt de Waal
(2014) ar att medarbetarnas ndjdhet &r den drivande faktorn och att fragor 1
medarbetarenkéten ska kunna identifiera hur ndjda arbetstagarna dr. Han hinvisar till ett
flertal forskare som stodjer tesen, med huvudargumenten att néjda medarbetare genererar
ndjda kunder och den anstédlldes engagemang. N6jdhetsbegreppet méter en del motstand
dér till exempel Edmark, Guffin och Kérnekull (2014) visar 1 sin undersdkning att det inte
finns ndgon relation mellan ndjda medarbetare och framgéng. Det kan ocksa hdvdas att det
inte dr ett mal att de anstéllda ska vara helt n6jda med perspektivet att de kan prestera vil
och gynna foretaget dven om de inte &r maximalt ndjda (Einola & Alvesson, 2021). Samma
resonemang menar dven att anstéllda inte kan bli hur n6jda som helst eftersom
organisationen lockas in 1 fordndringar for att skapa hogre ndjdhet men 1 sjdlva verket leder
ett stindigt forandringsarbete till motsatsen. En annan faktor som diskuteras &r
medarbetarnas engagemang. Det begreppet fingar medarbetarnas forutséttningar att skapa
goda resultat (Schou, 2007; Macey & Schneider, 2008; Heintzman & Marson, 2005). Det
finns dock svérigheter med dessa tva begrepp, ndjdhet och engagemang, dé de av vissa
anvands som olika uttryck for samma fenomen som hos Harter, Schmidt och Hayes,
(2002). Tan och Lau (2012) ser engagemang som f6ljden av ndjdhet medan Saks (2019)
ser ndjdhet som en effekt av engagemang. Bailey och hennes kollegor (2017) visar i sin
metastudie att det inte finns konsekventa samband mellan n6jdhet och engagemang samt

menar att det inte finns enhetliga definitioner 1 tidigare studier som gor det mdjligt att



klargora hur dessa forhaller sig till varandra. Ytterligare en dimension framtrdder nédr dessa
begrepp ses som endera en psykologisk foreteelse som hos Kahn (1990) eller som konkreta
foljder av en upplevelse som hos Macey och Schneider (2008). Bailey med flera (2017)
kritiserar dven att Kahns studie anvdnds som grund for dessa begrepp da Kahn i den bland
annat missar de sociologiska perspektiven. Robertson-Smith och Markwick (2009) menar
att forskningen oftast ser till effekterna av engagemang och ndjdhet snarare @n att definiera
begreppen men att sambandet med resultat finns 1 bada fallen. Under 2000-talethar dnda
ndjdhetsbegreppet fatt st tillbaka for bilden av att medarbetarnas engagemang ar
avgorande vilket gor att det idag ar vanligt att medarbetarenkiten utformas for att
identifiera graden av medarbetarnas engagemang (Rotolo, Fleck och Shepherd, 2020).
Trots olika tolkningar och viss kritik, forefaller det alltsa som att medarbetarnas upplevelse
av engagemang och ndjdhet star i relation till foretagets framgang och déar

medarbetarengagemang dr det som anvénds mest idag.

Medarbetarenkiter utformas i regel med pastdenden dér respondenten graderar sitt svar pa
en skala till vilken grad det 6verensstimmer med medarbetarens upplevelse eller
uppfattning, vilket ger upphov till tolkningar. Frdgorna kan ofta forstds pa olika sétt och
Einola och Alvesson (2021) beskriver dessa svarigheter som enkdtundersdkningar har, ur
ett tolkningsperspektiv. De lyfter fram ett antal omraden som kan ge upphov till
mangtydighet. En av dessa ér den subjektiva inneborden och tolkningen av ord dér ett till
synes enkelt ord kan ha delad mening beroende pa vem som tolkar. De menar att sddana
skillnader 1 sprak mellan skaparna, studieobjekten och dem som analyserar utfallet kan
resultera 1 forvrangda resultat. Ett annat problem kopplat till tvetydighet beror sjilva
naturen av det som mats, en svarighet som kan uppsté nér variabler som kan vara
foranderliga ska graderas med en siffra och ddrmed fa ett statiskt kvantifierat virde. Einola
och Alvesson (2021) talar &ven om Poor contextual fit och beskriver hur fragans innebdrd
beror pa dess kontext och vad den relateras till. Det finns dven problem kring hur pass
standardiserat frageformuléret ska vara (Knight, 1976; Levenson, 2014). De enskilda
medarbetarna har olika roller och formella positioner, varfor det kan finnas skil att anpassa
enkéterna med hinsyn till olika sammanhang (Levenson, 2014; Macey och Fink, 2020).
Med olika bakgrunder, kompetenser, upplevelser av arbetet och olika ambitioner kring
16neforhdjning, befordran, utveckling och sé vidare kan det vara svért anvinda
standardfragor till alla avdelningar eller anstillda inom organisationen (Levenson, 2014).

Levenson anser vidare att bista forutsdttningarna for att komma at enkétens fordelar skapas
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genom att anvédnda olika utformade undersokningar, med olika fokus, till olika
avdelningar. En liknande tanke presenteras av Jolton och Klein (2020) som forordar en
ordning med olika typer av undersdkningar. De menar att de generella som gar till alla
arbetstagare kan kompletteras med mindre, avdelningsspecifika eller undersdkningar av en
enskild fréga, allt for att skapa en ldpande dialog mellan ledning och medarbetare 1 de
sammanhang som behdver undersdkas. Varje respondent har alltsd en egen kontext utifran
vilken den svarar pa enkéten, vilket 1 sin tur leder till olika tolkningar och att enkétens
genomslag begriansas, nagot som ir ett argument for att ha kompletterande

undersokningsmodeller i foretaget.

Dessa problem med tolkningen innebér att formuleringen av fragorna &r central.
Utformningen av frigorna &r en forutséttning for att ett arbete med en medarbetarenkét ska
bli framgéngsrikt (de Waal, 2014; Wiley, 2012a). Till exempel om enkéten stéller fragor
kring foretagets strategi, ddr svaret pa hur frigan om hur néjd en medarbetare dr med
foretagets strategi begransas av hur mycket medarbetaren kanner till eller forstar av den.
Alltsé ar det egentligen bara mdjligt att fraga om den enskildes forstielse av, eller kunskap
om, strategin, inte hur ndjd den 4r med densamma (de Waal, 2014). Ett annat perspektiv ér
vem svaren dr riktade till. Det behdver specificeras vem som bedoms 1 fradgan da det kan
paverka hur medarbetaren svarar. Exempelvis anger svaren pa fragan ‘organisationen
framjar mdngfald’ inte vilken del av organisationen respondenterna tdnker pa. Deras svar
kan avse hogsta ledningen likavdl som nidrmsta chef (Bliese, Wicher & Abdulsalam, 2020).
Enligt Knight (1976) kan medarbetarna bli frustrerade nir fragorna stills s att de inte kan
uttrycka sitt stillningstagande eftersom enkétens konstruktion dr sddan att den inte kan
aterspegla ett nyanserat svar. Fragornas utformning begrinsar de svar som medarbetarna
kan aterge vilket kan leda till att samma svar har olika innebdrder och som ddrmed inte

syns 1 resultatet.

P& samma sétt som frdgorna tolkas av respondenten uppstar liknande utmaningar nér
resultaten ska tydas. Knight (1976) menar att det som ér tilltalande med
medarbetarundersokningar dr att de kvantifierar subjektiva uppfattningar och presentera
dem som objektiv statistik. Detta leder dock till problem da processen innebér att
helhetsbilden och den kontextuella bakgrunden gér forlorad nér svaren bryts upp och “sitts
thop igen som separat statistik” (Knight, 1976). Det finns pa sé sitt en risk att

orsakssamband mellan variabler konstateras utan att nodvéndiga villkor uppfyllts (Garrad
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och Hyland, 2020). Resultat pa olika fragor kan alltsa samvariera utan att for den skull ha
ett orsakssamband och presenteras som kausala. Sambanden blir d& varken korrekta eller
exakta (Garrad och Hyland, 2020). Utover detta finns det andra risker i analysprocessen.
Knight (1976) menar pé att det &r mojligt for analytikern att géra komplexa analyser av
enkla fragor, det vill séiga att uttolkaren Gveranalyserar vad respondenten verkligen séger
nér personen fyller i undersdkningen. Problemet med en sédan analys é&r, enligt Knight
(1976), att det kan ldgga ord 1 munnen pa medarbetarna och foljaktligen kan felaktiga
slutsatser dras. Ett liknande problem uppstér eftersom enkdtundersékningen ar en
tvarsnittsundersokning, en studie av ett antal personer vid ett givet tillfdlle, ndgot som ofta
forbises (Garrad & Hyland, 2020). En séddan studie ér enkel att administrera och ger
mojlighet till analys av variabler 6ver tid, men eftersom den &r en 6gonblicksbild kan den
alltsa leda till felaktiga slutsatser. Garrad och Hyland (2020) lyfter exemplen d& antalet
anstéllda skiljer sig 4t mellan undersokningstillféllena eller da forutsittningarna for de
enskilda ar olika. De refererar till en sd kallad smekmanad pé jobbet, nir en nyanstilld
medarbetare under en inledande period har en onyanserad positiv bild av situationen. Ett
sddant fenomen kan kraftigt fordndra undersokningens utfall i relation till antal nyanstéllda
mellan tva undersokningar. Bdde Garrard och Hyland (2020) samt Knight (1976) uttrycker
asikten att det har utvecklats en dalig praxis kring antaganden om samband mellan
variabler 1 enkétresultaten. Det finns en drivkraft i att svaren forenklas till statistik och det
faktum att det &r en tvérsnittsstudie, fjirmar svaren fran sitt ssmmanhang och skapar
forutséttningar for felaktiga orsakssamband. Det leder vidare till slutsatser som inte &r

korrekta vilket innebér risk for att fel atgirder vidtas.

I medarbetarunders6kningar &dr respondenterna anonyma och deras asikter kan inte spéras
tillbaka till den, vilket dr centralt inom hela arbetet kring undersokningen (Wiley, 2012b;
Schou, 2007). Enligt Knight (1976) ger anonymiteten ett incitament till medarbetarna att
besvara enkdten. Schou (2007) uttalar sig om oron som ibland finns huruvida
undersokningen verkligen dr helt anonym. Han menar att ibland kan en medarbetarenkat
frdga om din bakgrundsinformation, till exempel din anstédllningstid eller vilket kon du
tillhor. Enligt Schou (2007), dr sddana frdgor de mest anonymitetskénsliga och séledes ar
det viktigt hur organisationen handskas med dem. Schou (2007) antyder att om
medarbetarna inte kdnner sig helt anonyma sa kan det paverka deras vilja att bide svara
och att ge drliga svar. Samtidigt skapar anonymitet ett avstind till respondenten som

forsvarar tolkningen, vilket Hansbrough, Lord och Schyns (2015) lyfter nir de studerar hur
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beddomning av ledare 1 alla former av undersdkningar ar starkt knutet till respondentens
preferenser och forméga till att terge fakta. De hdvdar att man maéste kénna till den
enskildes forutsattningar for att kunna tolka deras svar rétt. Deras slutsats ar att 1 studier av
ledarskap kravs stora méngder svar for att de inte ska vara starkt styrda av de enskildas
allménna uppfattningar om ledare. Ett annat perspektiv med anonymiteten lyfts av
Poncheri med flera (2008), som i sin studie av frisvar, alltsa fritt uttryckta kommentarer 1
anslutning till enkitstudier, visar att anonymiteten innebar att de med negativa asikter ar
mer bendgna att svara dn positiva. Att undersékningen dr anonym uttrycks som central av
foresprakare for medarbetarundersokningar med huvudargumentet att det dr en viktig

forutséttning for deltagande.

Sammanfattningsvis kan det ségas att det finns ett intresse for att undersdka medarbetarnas
ndjdhet och engagemang da dessa har en inverkan pa organisatorisk prestation. Litteraturen
lyfter fram att det verkar finnas ett samband mellan njdhet och engagemang trots att
termernas definition varierar. Ovan framkommer det dven att medarbetarenkéter medfor
olika tolkningssvéarigheter 1 flera led. Vid utformandet av enkétens fragor finns det
tolkningssvarigheter 1 enskilda ord, hur fragan &r formulerad och dven kring hur vi som
individer upplever saker olika och sadledes kommer att tolka fridgorna olika. Litteraturen
sdger dven att anonymiteten r central 1 arbetet kring medarbetarundersékningar. Nar det
géller resultathanteringen s finns tolkningssvarigheter 1 sambandsanalyser och 1 att
tvarsnittsstudien overtolkas, samtidigt som just séttet att presentera subjektiva dsikter i

form av statistiska fakta ér en attraktiv egenskap 1 medarbetarundersokningar.

2.3. MEDARBETARUNDERSOKNINGARNAS CENTRALFIGUR: CHEFEN
Den tredje delen om medarbetarundersékningar gar fran organisationsutveckling och
enkétundersokning till att fokusera pa nidrmsta chef som tar emot resultat, bar ansvar for

dessa och som dven ansvarar for att initiera atgérder.

Som konstaterats finns det skél att tro att det &r mojligt att koppla medarbetarnas
upplevelse kring sin arbetssituation, endera som ndjdhet eller engagemang, till féretagets
framgang (Bernardin, Dahmus & Redmon, 1993; Schou, 2007; Harter, Schmidt & Hayes,
2002). Organisationens nytta av utvecklad ledning och chefskap 1 organisationen betonas 1
och med framvéxten av Human Resource Management (HRM) (Eriksson-Zetterquist,
Miillern & Styhre, 2011). Det finns ett samband mellan ett strukturerat HRM-arbete och
medarbetarengagemang 1 organisationer (Becker & Gerhart, 1996). Harter, Schmidt och
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Hayes (2002) visar att det finns samband mellan olika gruppers engagemang. De menar att
olika grupper visar sig ha liknande resultat och kopplar detta till att det maste finnas
gemensamma faktorer som paverkar upplevelsen hos de anstdllda, utdver varje enskild
upplevelse, och de diskuterar om utfallet kan bero pé organisationskultur eller subkulturer.
Dessa tva perspektiv, att cheferna paverkar och att grupper samvarierar, finns med i
resonemangen hos nagra forskare som sarskilt tittar pa medarbetarundersokningar och
gruppers ledning. Tan och Lau (2012) resonerar att alla faktorer de undersoker kring icke-
ekonomiska métt i olika grad beror ledningen av verksamheten. Macey och Schneider
(2008) undersoker faktorerna kring medarbetarengagemang och néjdhet. De visar i sin
studie att bdde chefsfunktioner som att skapa praktiska forutsdttningar for arbetet liksom
ett transformativt ledarskap pdverkar. Robertson-Smith och Markwick (2009) tolkar
resultatet av sin forskningsdversikt som att sambandet mellan medarbetares engagemang
och deras chefs prestation dr sjdlvklart. Slutsatsen att narmsta chef dr central f6r hur
engagemang uppnas finns dven hos starka foresprakare for medarbetarundersokningar
(Schou, 2007, Wiley, 2012b). Samma konklusion, att ndrmsta chef dger mojligheterna att
tydligast paverka medarbetarnas engagemang, delas av SKR i deras konstruktion av HME
som maétverktyg av engagemanget (Sveriges kommuner och Regioner, 2020b). Edmark,
Guftfin och Kérnekull (2014) havdar att 1 sin studie av tjugotva svenska myndigheter att det
ar en uttalad ambition att fa ett prestationsmatt pa chefer 1 verksamheten, genom
medarbetarundersokningarna. Enligt litteraturen pdverkas medarbetarnas engagemang och

ndjdhet av flera faktorer och ndrmsta chefens prestation ses som en avgorande faktor.

Chefen, som utdvare av bade chefs- och ledarskap, ar central i arbetet med
medarbetarundersokningar. Chefskap forstads som utovandet av sitt uppdrag som formell
chef i en organisation och ledarskap ar en del av detta utovande. Forstielsen baseras pé att
sedan 1990-talet har skillnaden mellan begreppen luckrats upp i den praktiska
anvandningen 1 Sverige dé chefskap ofta dr en formell position med allt mer lagreglerade
ansvarsomraden (Backstrom, Granberg & Wilhelmsson, 2008). Rollen som chef innehaller
ledarskap, tolkat som nagot som uppstar i en process och inom gruppen, och dér inflytande
och maluppfyllelse ingar (Northouse 1 McLaughlin & Kunk-Czaplicki, 2020; Backstrom,
Granberg & Wilhelmsson, 2008). I forskningsoversikten kring kopplingen mellan
medarbetarengagemang och nojdhet 1 forhallande till ndrmsta chef forekommer ingen
tydlig gransdragning mellan chef- och ledarskap utan resonemangen ar implicita likt

Northouse. Becker och Gerhart (1996) hédnvisar till hur HRM-arbetet i organisationen
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handlar om mojliggérande for linjechefer och Tan och Lau (2012) ger inget resonemang
alls. Macey och Schneider (2008), som undersoker hur transformativt ledarskap paverkar
engagemanget hos medarbetarna, samtidigt som de tittar pa forutséttningar for
arbetsuppgifterna, konstaterar att sambandet med chefskapet dr centralt och utgar fran att
det transformativa ledarskapet utovas av chefer. SKR vénder sig till Robertson-Smith och
Markwick (2009) och 1 sitt resonemang om paverkan av HME-resultat adresseras detta
som en fradga om ledarskap och verktygen for att paverka detta ses som morétter, piskor
och predikningar (Sveriges kommuner och landsting, 2016). De tva forsta forstds som
instrument 1 det formella uppdraget som chef av mdjlighet till bekréftelse och beloning
respektive kravstéllande och granssittning. Predikningar handlar om motivation,
engagerande och forstaelseskapande atgérder. Medarbetarundersokningar studeras i en
konkret miljo dar chefer utdvar sitt uppdrag. Alvesson och Sveningsson (2003) menar att
ledarskap som fenomen forsvinner i praktiken hos cheferna. De talar om att ledarskap kan
vara en diskurs som inte praktiseras. Ett liknande ifrdgasédttande om ledarskapets konkreta
uttryck lyfts av Spoelstra, Butler och Delaney (2020). Ur dessa perspektiv ér det relevant
att stilla sig frigan om ledarskap da kan métas i en enkdtundersdkning, pa det sdtt som
gors 1 manga medarbetarundersdkningar (Schou, 2007, SKR, 2020). I modellen HME ges
ett ledarskapsindex till ndrmsta chef, som baseras pé tre fragor vars innehdll inte enkelt kan
definieras som tillhorande ledarskap eller chefskap. I forskningen kring
medarbetarundersokningar talas om chefskap och ledarskap utévat av formell chef och
ddrmed dr det samma person som avses ndr undersokningarna adresserar hur chefer
paverkar forutséttningarna for engagemang och noéjdhet, varfor dven ett ledarskapsmatt ér

ett prestationsmatt av en chef.

Tidigare har det konstaterats att medarbetarundersokningen kan ses som ett 16fte fran
ledningen till de anstéllda 1 organisationen. Deras engagemang 1 att besvara fragorna
antyder att det ocksé kan paverka utvecklingen. Som f6ljd maste d&ven underordnade chefer
leva upp till vissa forvantningar i detta arbete. De maste nu pa grund av den férvintan som
byggts upp, sté till svars, agera och kommunicera utifran resultatet (Wiley, 2012b; de
Waal, 2014). Macey och Fink (2020) antyder att det i slutdndan faktiskt ar upp till cheferna
att vidta atgérder, bdde 1 samverkan och pa egen hand. Weiner och McMahan (2020) lyfter
vikten av att inte forldgga ansvaret pd en HR-avdelning eller liknande, utan att chefen sjalv
agerar. De menar att om nadgon annan del ansvarar for resultatet och om det inte finns en

direkt aterkoppling till arbetstagarna som svarat pa enkéten, di bryts den upplevda

15



overenskommelsen, vilket kan leda till att deltagandet 1 unders6kningen paverkas negativt
(Weiner och McMahan, 2020; Wiley, 2012b). Informationen som kommer fran enkéten,
resultat presenterat i siffror och staplar, maste bearbetas av chefen sjilv (Schou, 2007). Nér
denne omvandlar informationen till kunskap och insikt, behovs utbyte med andra chefer
(Schou, 2007). Det ar en risk att chefen forvranger resultaten och inte agerar pé ett adekvat
sétt genom att forminska allvaret, alternativt att skjuta upp atgirderna (de Waal, 2014;
Schou 2007). Detta menar Schou (2007) beror pa att chefen fétt déliga resultat och darfor
far ett undvikande beteende. En chef som har fitt ett bittre resultat har, enligt Schou
(2007), enklare att kunna betrakta det som sant och jobba med det. Aven om en chef fir ett
déligt resultat sa &r det alltsa viktigt, enligt litteraturen, att ansvarig chef, uppritthéller

overenskommelsen och tar ansvar for resultaten.

Den sista delen av litteraturgenomgangen har fokuserat pa den chefen som &r narmast
medarbetare och tar emot resultaten fran underskningen. Forskningen konstaterar att
chefen har en vésentlig del 1 medarbetarnas engagemang och ndjdhet. Vidare sigs att
chefen har en stor roll 1 arbetet kring medarbetarundersdkningen och specifikt vid
resultathanteringen. Denne har ett stort ansvar att bearbeta resultaten pé ett lampligt sétt for
att kunna uppfylla I6ftet som getts till medarbetarna i form av en medarbetarundersokning.

Dartill lyfter litteraturen risken om undvikande beteende hos chefer som far ddligt resultat.

2.4 SAMMANFATTNING, DISKUSSION OCH UTRYMME FOR NY UNDERSOKNING
Genomgéngen av aktuell forskning visar pa medarbetarundersdkningens relevans som
verktyg 1 utveckling av organisationer. Engagemang och néjdhet hos medarbetarna ses som
drivkrafter till positiv resultatutveckling i organisationerna. De som forordar
medarbetarundersokningar framstéller dem som ett vedertaget botemedel mot brist pa
engagemang och ndjdhet. Enkdterna och genomforandet kan diskuteras och ger upphov till
tolkningssvarigheter. Det &r viktigt att medarbetarundersdokningarna tas pé allvar och oljs

upp och i detta ar chefer 1 linjeposition centrala.

Vid litteraturstudiet kan konstateras att underlagen faller isér 1 tre olika grupper. Det finns
larobodcker och samlade artiklar som agiterar for medarbetarundersdkningar, och
framforallt problematiserar, och 16ser, hur dessa ska genomforas for att na framgang. Den
andra kategorin dr redaktionella artiklar som pa samma sétt diskuterar och ger 16sningar till
hur framgéng ernas med olika typer av medarbetarundersdkningar. Den tredje kategorin,

vetenskapliga artiklar som publicerats och granskats, talar framst om de teoretiska
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sambanden sasom medarbetarenkaters relation till resultat och sambandsfaktorer som
ndjdhet och engagemang med ett par undantag. Studier kring andra former av icke-
ekonomisk prestationsmétning dterfinns ocksa. Dock har inga studier av
medarbetarundersokningar 1 den form som studeras 1 denna uppsats kommit till var
kdnnedom. Av detta dras slutsatserna att det finns utrymme f6r forskning kring den form
av medarbetarundersokningar som HME representerar och som behandlas i denna studie

samt den norm som sager att medarbetarundersokningar ska genomforas.

Denna studie har avgrénsats till att gélla medarbetarundersdkningar av den form som
exemplifieras av HME, som presenteras 1 metodavsnittet. Underlagen for
forskningsoversikten utgors av dessa tre delar: larobdcker som baserar sitt resonemang pa
killor som underbygger detta, men som inte specifikt undersoker
medarbetarundersokningar, redaktionellt material som ofta citerats och dér forfattarna
aterkommer 1 annan anslutande forskning, samt teorier som ger underliggande kunskap

som motiverar denna studies undersokta medarbetarundersékning.

Bakgrunden till denna studie ar intresset for, och den lucka 1 forskningen som finns,
avseende hur medarbetarundersokningar paverkar chefer. Litteraturdversikten visar
effekter av medarbetarundersokning 1 hur de bidrar till organisationsutveckling och positivt
resultat. Vidare pavisas hur enkétens utformning och metodiken kring undersékningen
paverkar respondenter och tolkning av resultaten. Chefen, oftast den som ér néra till
medarbetarna som svarat, tar emot resultat, har ansvar for uppfoljning och resultaten ses
som en beddmning av chefens prestation. Det som varken har studerats eller diskuterats 1
litteraturen ar hur resultaten paverkar chefen. Schou (2007) siger att chefer som far svaga
resultat tycks undvika uppfoljningsarbetet. De som far ett svagare resultat vill, enligt Schou
(2007), skylla det pa andra faktorer i omgivningen, exempelvis fel 1 siffror eller fel 1
medarbetarnas svar men ocksa fel pa frigorna i sig. I stéllet for att se pa hur chefen
paverkas av detta lagger Schou ansvaret hos denna. Litteraturen dr 6verens om att det
ligger 1 deras roll att arbeta med enkéten och att de blir agenter i foljande
forandringsprocess. Dock har det inte undersokts hur cheferna paverkas av
medarbetarundersokningarna och deras resultat, utdver vilka uppgifter som tillkommer
dem. Darmed uppstér intresset for att studera hur chefer som mottar resultat och
beddmning av sin egen insats, alltsa olika former av linjechefer, paverkas av

medarbetarundersokningar.
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3. Metod

Idén till denna undersdkning tog form i ett samtal pa ett kafé, om
medarbetarundersokningar och hur sddana skulle kunna péverka individers sjélvbild som
ledare och chefer. Har beskrivs vara teoretiska perspektiv och hur de hianger ithop med

amnesvalet liksom hur vi utformar och genomfor arbetet.

3.1. OPPNA INTERVJUER MED GEMENSAM STRUKTUR

Onskan att anviinda den dppna frigan om linjechefers upplevelse anger att arbetssittet bor
vara en kvalitativ studie. Det handlar alltsd om hur de applicerar mening pa miljon och
deras sociala viérld och detta, som till synes finns under ytan, dr vad vi vill utforska
(Bryman & Bell, 2017). For att 6ppna for berdttelser om linjecheferna egen upplevelse och
att samtidigt halla samtalet inom rimlig avgransning genomfors semistrukturerade
intervjuer med en intervjuguide. Pa sé sétt berors avsedda @mnen och vissa specifika fragor
stélls. Den intervjuade tillats vara drivande 1 intervjuns riktning. Utarbetandet av
intervjuguiden foljer 1 stora drag Bryman och Bells (2017) modell och frdgestéllningarna
har testats i tre pilotintervjuer for att sdkra kvalitet och sdkra relevant urval av intervjuade.
Dessa och genomforda intervjuer sker pa grund av radande omstandigheter [Covid-19
pandemin, november - december 2020] med hjilp av digitala medel sésom Zoom och
Google meet, samt via telefon. Tekniken bidrar till att de intervjuade styr forutsdttningarna
for samtalet och det #r enkelt att skdta inspelning med god kvalitet. A andra sidan innebér
det att tekniska storningar kan paverka liksom att det sociala samspelet och forstaelsen 1

dialogen forsvagas, bade 1 telefon- och videométen.

3.2. VERKLIGHETEN UPPSTAR I MOTET MELLAN MANNISKOR

I arbetet med denna uppsats blir vir kunskapsteoretiska utgdngspunkt synlig genom att vi
stéller oss fragan om hur linjechefer upplever medarbetarundersokningarna, anvdnder oss
av kvalitativ metod och att vi antar att informationen ska tolkas. Studien utgér alltsa fran
ett socialkonstruktionistiskt perspektiv. Sammanhang och foreteelser, interaktion och makt,
forstaelse och tolkning av samspel, 1 detta fall organisationer och deras
medarbetarundersokningar, skapas fortlopande och fir mening, i social interaktion och
handlande (Bryman & Bell, 2017; Ahrne & Svensson, 2015). Likt Ahrne och Svenssons
resonemang kan inte linjechefernas upplevelser och tolkningsprocesser, dir bland annat
maktrelationer och samspel mellan 6ver- och underordnade ingér, identifieras 1 kvantitativ

undersokning.
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3.3. MANNISKORS BERATTELSER MASTE TOLKAS

Uppsatsens epistemologi utgér fran interpretivism dér vi tolkar respondenternas svar.
(Bryman & Bell, 2017). Under vért tolkningsarbete behdver hdnsyn tas till tva processer,
dels respondenternas tolkningar och drivkrafter bakom sin framstillning och dels i studiens
tolkning av deras svar. Sims (2003) talar specifikt om mellanchefer och deras beréttelser
som en identitetsprocess. Fortsédttningsvis menar Sims (2003) att det finns en sérbarhet 1
berittelserna om sig sjdlv och detta &r nagot som bor hanteras med forsiktighet under
analysen. Impression management ér forsoket att kontrollera eller paverka andras
uppfattningar dér, 1 detta fall, mellanchefer forsoker skapa en uppfattning som ér férenlig
med deras mal och auktoritet (Jones m fl, 2020). De vanligaste sitten att hantera sin
sjalvpresentation, hur andra uppfattar en sjilv, dr att framstilla den positivt, eftersom
manniskor tenderar att 1agga tonvikt pa andras asikter pa ett sétt som paverkar sjalvkénslan
(Sims, 2003). Detta fenomen ar tydligt 1 intervjuerna med linjecheferna. I materialet finns
ofta tendenser att de intervjuade framhaller sin kompetens, sina goda resultat och, sa att
sdga, undervisar oss i ledarskap och organisationslédra. Detta utmanar tolkningen av deras
utsagor och leder till att vi maste vara observanta pa motsédgelser och inkonsekventa
resonemang 1 chefernas beréttelser och ibland sdka upprepningar och betoningar som guide
till vad som é&r deras egna erfarenheter. Vidare lyfter Sims (2003) fram att identitet ar
dynamisk och foridndras stindigt dd mellanchefer star 1 mitten av tva grupper,
medarbetarna och ledningen. Dérav skapar de sin identitet 1 ett berdttande gentemot bada
dessa. Enligt samma resonemang behdver detta stindigt utvecklas och déarfor pagar ett
fortlopande berdttande. I denna studie framtrdder fenomenet tydligt 1 véra intervjuer.
Darfor forhaller vi oss till linjechefernas sjalvbeskrivning 1 tolkningsprocessen dels nér
deras berittelser inte alltid a4r konsekventa, sirskilt avseende relationen till medarbetare

och dels 1 hur de séger att de relaterar till sin chef eller sina kollegor.

Nasta perspektiv 1 tolkningsprocessen ar att vara observant pa uttolkarnas egna paverkan 1
interpretationen (Bryman & Bell, 2017). Bada dessa led har hanterats genom att {6rst och
framst metodiskt analysera materialet, som beskrivs nedan. Dérefter har vi var {or sig
sjalvstiandigt jobbat med analyser for att sedan jimfora och diskutera resultaten. P4 samma
sétt har varje intervju dven analyserats som en sammanhdngande berittelse. Detta for att
upptéicka egenarter, motsittningar och budskap som helhet for att pa sa sitt ge tolkningen

deras egen kontext och synliggora deras erfarenheter beskrivningar av sig sjéilva.
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3.4. UPPSATSEN UPPSTAR I EN RORELSE MELLAN UNDERSOKNING OCH INLASNING
Ingangen 1 studien &r att efterfriga deltagarnas upplevelse. Ddrmed styr deras berittelser
vad som uppdagas och sedan fordjupas dessa i analys och teori. Redan genom vara
pilotintervjuer inser vi att vi behdver anpassa vér studie i1 forhallande till vad som &r
utforskat och vilket bidrag de intervjuade ger. Under arbetets gang och genom I6pande
inldsning fordjupas var kunskap, vilket styr studiens utformning framgent. Detta leder till
att inhdmtning av teori och empiri sker parallellt 1 var studie. Det finns alltsd en rorelse
mellan empiriskt material och teori for att soka samband och bilda ny forstaelse och det
abduktiva arbetsséttet innebar ddrmed att teori anvénds for att tolka de upptéackter som gors

under undersékningens gang (Bryman & Bell, 2017).

3.5. DE MANNISKOR OCH FENOMEN SOM STUDERAS

Med medarbetarundersokningar forstas 1 denna studie en enkétstudie ddar medarbetare i en
organisation besvarar frigor om sitt arbete och faktorer kring det, likt HME dar ett
exempel aterfinns som bilaga 1 denna uppsats. Respondenten anger hur vil de instimmer
med olika pastdenden. Undersokningen dr anonym. Svaren sammanstills sedan och
redovisas till ledning och till ndrmsta chef. Resultaten redovisas 1 form av medelvérde och
ofta 1 staplar dér till exempel de dversta 80 % redovisas som gront, de sémsta 10 %
redovisas som rott och diaremellan gult. Ofta erbjuder foretag som levererar dessa

undersokningar sambandsanalyser och atgirdsforslag.

Den medarbetarundersokning som dr grund for denna studie &r Héllbart
medarbetarengagemang, HME, som &r en enkdt med nio frdgor som medarbetare besvarar
med en beddmning pa en fem eller tiogradig skala (Sveriges Kommuner & Regioner,
2020a). Svaren redovisas sedan som fyra index, ett for helheten, HME samt delindex for de
tre omrddena Motivation, Ledarskap och Styrning. Unders6kningen kan ingé i en mer
omfattande undersokning, dir da dessa nio fragor hanteras som en egen del alternativt
genomfdras som en egen enkiit. Arbetet med HME har sin bakgrund i Oppna jimforelser,
en strategi som togs fram 2009 av Socialdepartementet, Socialstyrelsen, Sveriges
Kommuner och Landsting, Famna och Vardforetagarna. Det syftar till att tillskapa 6ppna
och tillgingliga jamf6relser inom hélso- och sjukvard samt socialtjdnst genom vilka de
avser bidra till att stimulera jdmlik och effektiv verksamhet inom sektorerna
(Socialdepartementet 2014). Resultaten kodas 1 ett offentligt system, Kolada, 1 vilket det
publiceras for allménheten och f6r medlemmarna i SKR (Sveriges Kommuner & Regioner,

2020a). I detta system kan sedan dessa 6ppna jaimforelser goras. HME-modellen har
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utvecklats av SKR med tre syften (Sveriges Kommuner & Regioner, 2020a):
Arbetsgivarpolitik, den dvergripande strategin for sitt arbetsgivarskap, ska kunna
analyseras 1 organisationerna utifran medarbetarengagemang. Vidare anger de syftet att
Oppna jaimforelser av detta ska kunna goras mellan regioner och kommuner. Det tredje
syftet dr att ge forutséttningar for att analysera kopplingen medarbetarengagemang med
verksamhetsresultat. Det publicerade materialet for forstaelse av HME ér relativt begrinsat
varfor en timmes intervju med upphovsmannen genomfors som del i studien, vilket stirker
forfattarnas forstaelse for modellen. Kort beskrivning av HME med exempel pa dess

utformning aterfinns i bilaga till uppsatsen.

I denna studie utgéor HME en avgriansning. Det har gett mojlighet att undersoka olika
organisationer som anvinder HME enskilt eller som del 1 sin medarbetarundersékning.
Detta leder till att vér studie kan soka svar pa sin forskningsfraga 1 olika organisationers
val av genomforande och uppf6ljning. Svagheten ér att respondenterna svarar pa sin
forstdelse av medarbetarundersdkning som fenomen och inte pa delen HME specifikt.
Studien visar olika forhallningssétt hos de enskilda respondenterna men har tydliga
gemensamma drag 1 deras upplevelse av medarbetarundersokningar, varvid slutsatsen dras
att erfarenheterna 4r liknande oavsett om de svarar specifikt pd frdgor om HME eller andra

frigor som anvénds 1 anslutning till den genomfoérda medarbetarundersékningen.

Kéllmaterialet i form av intervjuer har anonymiserats. Namnen &r utbytta och representeras
av Clementina, Fabio, Gregor, Karin, Liselotte, Marek, Mariam, Ramon, Tarek och
Spiridos. Endast dessa namn anges som referens i uppsatsen da datum for intervju, eller
organisation, inte anges for att sdkra anonymiteten. Daremot &r alla anstillda i kommuner
eller regionforbund och har en chefsroll med medarbetare under sig och ir sjdlva

understilld en chef.

3.6. URVAL

Urvalet av empiri grundar sig dels 1t HME-modellen och dels 1 ett bekvdmlighetsurval. Som
ndmnts ovan utgdér SKRs medlemmar en visentlig andel av den svenska arbetsmarknaden
och HME, som beskrivs ovan, dr en modell som kan integreras i andra och storre
medarbetarundersokningar. Detta ger en stor mdngd mojliga organisationer att studera.
Bekvamlighetsurvalet uppstar da kontaktade organisationer i rddande pandemi [november -
december 2020] inte dr beredda att som organisation avsitta tid for en studie vilket innebar

att sokandet efter studieobjekt fick dndras. Det visar sig att enskilda individer sjdlva gérna
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stéller upp 1 studien nér de tillfragas. Déarfor utgor de regioner och kommuner som
redovisar HME-resultat senaste aren 1 SKRs offentliga databas och som samtidigt
redovisar kontaktuppgifter pa sina linjechefer pa internet, urval for intervjuer. Linjechefer
kontaktas direkt och utifrén tillgdnglighet utgdr elva personer som ar villiga till intervju,
underlaget for empirin. En teoretisk méttnad liksom en rimlig omfattning uppnas nir de

sista intervjuerna inte visar sig tillfora nya perspektiv.

Ett annat urval som gjorts i detta arbete avser de teorier som studerats. Forskningen kring
medarbetarundersokningar himtar sitt stod 1 flera vetenskapliga filt. Psykologi,
organisationspsykologi, sociologi liksom &mnen inom foretagsekonomi berdr &mnet. [
denna studie har foretagsekonomiska @mnen prioriterats. I de fall det dr vésentligt for

sammanhanget berors andra teoretiska perspektiv sparsamt.

3.7. ARBETET MED ATT FORSTA INTERVJUMATERIALET

De genomforda intervjuerna transkriberas och det skrivna materialet analyseras med
Rennstam och Wisterfors (i1 Ahrne & Svensson 2011) metod som innebér sortering,
reducering och argumentation. Studiens analys foljer detta arbetssitt da det ger en god
overblick pé det samlade materialet och bidrar till en struktur dér teman enklare kan
identifieras och analyseras. Vi inleder arbetet efter avklarade intervjuer med sortering av
informationen. I sorteringsprocessen finns risk for att sparhundsbegrepp, teman baserade
pa forfattarnas egna kunskaper och forstielse, styr (Ahrne & Svensson, 2015). Vi borjar
darfor med att var for sig sjdlvstandigt identifiera och kategorisera materialet efter
samband mellan olika utsagor och svar. Den abduktiva metoden dér teori inhdmtas
fortlopande och efter datainsamlingen, dven dér som sjélvstindiga processer mellan
forfattarna, reducerar risken som Ahrne och Svensson (2015) lyfter. I grupp har sedan
samband mellan de olika kategorierna skapats, ytterligare genomlésning och sortering
genomforts nu for att f en béttre uppfattning Gver teman som kan identifieras i materialet.
Denna process har skapat mycket god relation till materialet genom fortlopande vérdering

och sortering av informationen. (Rennstam & Wisterfors, i Ahrne & Svensson, 2011).

I nésta led inhdmtas mer kunskap inom teori for att forstd forskningsféltet och tydligare
identifiera vad den aktuella undersdkningen bidrar med. Ovan diskuteras utmaningarna och
valen kring studiet av teorin, vilket leder till att arbetet med litteraturgenomgangen fatt ta
stor plats 1 denna studie. Syftesformulering utvecklas och ny analys av data och reducering

for att skapa en bra representation av teorin genomfors (Rennstam & Wasterfors i Ahrne &
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Svensson, 2011). I detta led gar vi tillbaka till materialet for att, i enlighet med vart
interpretativa arbete, sdkerstélla att dtergivandet av kéllornas berittelser bibehéller sin
betydelse bdde 1 sitt sammanhang och i anvindandet efter reduktionen. P4 samma sétt har
vi1denna genomlédsning arbetat med att identifiera respondenternas egna behov av att
kommunicera en sjdlvvald bild. Kategorierna som sedan anvénds dr de hdlsosamma
effekterna av medarbetarundersdkningar, symptomen av oro samt sidoeffekter av
enkéterna och arbetet med dessa. Slutligen formuleras argumentation for de sjdlvstindiga

slutsatser som analysen leder till (Ahrne & Svensson, 2015).

3.8 VARDERING AV UPPSATSENS RESULTAT OCH ARBETSSATT
Genom att anvénda Lincoln och Gubas (1985,1994, 1 Bryman & Bell,2017) definitioner for
vardering av kvalitativa studier, tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och bekriftelse

gors en virdering av uppsatsens resultat och arbetssitt.

I arbetet med att sdkra denna studies tillforlitlighet gors flera 6vervdaganden. Ett alternativ
kan vara respondentvalidering, dir de svarande far mojlighet att sjdlva vérdera
tillforlitligheten. Dels har inte studiens tidsram tillatit ett sddant arbetsséitt och dels
bedomer vi att det finns en risk for tillrdttaliggande av utsagorna, pa ungefar samma sitt
som ndmnts ovan. Dock far ett flertal av dem, efter eget 6nskemal, en kopia av uppsatsen 1
efterhand. Ett viktigt sétt att bedoma att resultaten r tillforlitliga ar att de foreteelser som
studien fortlopande presenterar 6verensstammer val med befintlig teori, 1 de fall sidan
finns. De intervjuade kommer frén olika sammanhang men har gjort en liknande
medarbetarundersokning och har hog samstimmighet i sina upplevelser, vilket kan ses som
starkande av tillforlitligheten. Genom att 6ppet redovisa arbetssitt, svarigheter och viagval,
1 bdde genomforande av studien liksom 1 litteraturstudie och metod efterstravas att studien
ska framsta som pdlitlig. Arbetssitt, vigval och svérigheter i genomforandet av studien
redovisas och materialet finns tillgdngligt for granskning. Transparensen blir en vig till att

skapa fortroende for uppsatsens innehéll och slutsatser.

Valet av metod, att anvénda sig av HME, en modell som praktiseras pd s& minga
arbetsplatser, som dr gemensam och som ligger néra allmént vedertagna undersdkningar,
sasom de presenteras i den studerade litteraturen ar ett sétt att sikra 6verforbarheten av
studiens resultat. Upplevelserna som linjechefer har och placeringen av dem 1 ett

sammanhang &r beskrivna utifran forfattarnas tolkning, och de baseras pa insikter som
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aterkommer hos flera av de intervjuade for att 6ka dverforbarheten om fenomenen som

upptéckts, till andra sammanhang.

Bekrdftelse av studien, att den &r utford utan att medvetet paverkats, kan endast pastés av
forfattarna. Det finns inga avsikter att framstélla resultaten 1 nagon riktning. Av oss som
genomfort studien har en tidigare erfarenhet av medarbetarundersékning som arbetstagare
och en som resultatmottagande hogste chef, ingen av oss har erfarenhet av HME eller
offentlig sektor, vilket undersoks 1 studien. Forfattarna har avsiktligt arbetat med analysen
var for sig for att sedan soka gemensam forstaelse, vilket innebir en risk for gruppténk.
Denna risk kvarstar men den dr inte avsiktlig. Ur ett konstruktionistiskt perspektiv ar
forfattarna medvetna om att denna studie dr framvéxt i sin kontext och utsagorna liksom
tolkningarna dr framfor allt sanna 1 de enskilda situationerna och 1 denna tolkning. Genom
att aktivt arbeta med interpretativa utmaningar forsoker forfattarna presentera slutsatser

som fordjupar forstaelse och insikt om chefers upplevelser av medarbetarundersokningar.
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4. Empiri och Analys

Det genomforda intervjuernas innehdll och analys dterges 1 tre delar. Den forsta delen
beréttar om respondenternas konstruktiva erfarenheter av medarbetarundersdkningarna och
hur de skapar hilsosamma arbetsplatser genom engagemang, arbetsmiljoarbete och
larande. Andra delen berittar om hur linjecheferna trots goda erfarenheter uttrycker oro pa
olika sitt. Detta leder till det tredje avsnittet som pa grund av detta behandlar vilka

negativa erfarenheter som drabbar linjecheferna genom medarbetarundersdkningen.

4.1. MEDARBETARUNDERSOKNING SOM SKAPAR HALSOSAM ARBETSPLATS

Cheferna bekréftar nyttan med undersdkningarna och hur de generellt uppfattas som en
konstruktiv insats for att forbéttra arbetsmiljo och forutsittningar for sina medarbetare. For
att ge en bild av hur alla chefer ser och drar nytta av undersokningarna, oberoende av deras
asikter och resultat presenteras forst detta. I deras beréttelser finns en ambivalens, dé de
bade talar om nytta och om svarigheter med undersokningarna, vilket utvecklas 1 nésta
avsnitt. Har presenteras den upplevda nyttan temana tillit och 6ppenhet, frisk arbetsmiljoé

och sunt larande 1 anspelning p4 medarbetarundersdokningens hilsosamma effekter.

Béde linjecheferna och medarbetarna uppvisar ett stort engagemang for
medarbetarundersokningarna. Nagra av cheferna talar om hur tillit &r viktigt och en
berittar om hur de jobbat systematiskt med att utbilda organisationens chefer 1 tillitsbaserat
ledarskap. Detta hinger ithop, menar Mariam, som séger att tilliten och 6ppenheten till
medarbetarna foder ett engagemang hos dem. Det mérks 1 unders6kningen, menar hon:
”Hoga tal pa det [engagemanget] tyder pa att det finns en véldigt bra grund”. Christian
menar att engagemanget i1 hans arbetsgrupp dven hénger ihop med att han som chef visar
tillit. Négra chefer betonar sérskilt att de sétter tilltro till de svar som ldmnas. Spiridos
menar att hans medarbetare sdger som det dr och att han lyssnar. ”Klammer skon sa
klammer den”, sdger han och hanvisar till tillitsfullt klimat 1 arbetsgruppen och hur det
talar om for honom vad som behover bli béttre. Alla chefer uttrycker pa olika sétt att de
lyssnar till kritik som framkommer 1 undersdkningarna och efterfragar mer rak

aterkoppling.

For det hér ar ju faktiskt, ndr jag ber om en feedback sé ber jag ju egentligen mina
medarbetare att ge mig en géva. Hir brast du nér du forsokte berétta ndgonting for
oss hir sa gick det inte helt fram, du kanske skulle gjort s& hir. Det &r ju det basta

man kan ge en annan ménniska (Spiridos).

25



Alla berittar om hur de uppréttar handlingsplaner och négra talar varmt om vikten och
engagemanget 1 att ta fragorna pa allvar. Har efterfragas fortydligande och 6ppenhet fran
medarbetarna. Marek sédger att samtalet ska vara sa oppet att medarbetarna ska kunna ge
negativ kritik och omdémen om honom. Likt majoriteten av de andra uttrycker Clementina
hur denna process dr en viktig del for att skapa engagemang och nytta med

medarbetarundersdkningarna.

Jag tror det dr utifran att vi faktiskt sétter fingret pa att vi faktiskt har en process.
Att vi efter resultatet ska knéda vidare pd APT [arbetsplatstriff], att vi ska ha en
handlingsplan, att vi ska jobba med aktiviteter. P& det viset tycker jag det har ett

virde (Clementina).

Tillit och 6ppenhet uttrycks som nycklar och processen 1 sig ér en del av nyttan med
undersokningarna. Utsagorna om oppenhet och lyssnande skulle kunna vara ett sitt att visa
sig som en Oppen och bra chef, samtidigt bekréftas bilden av att cheferna vill lyssna och ta
undersokningarna pa allvar genomgaende hos de intervjuade och genom att alla pa olika

sdtt berdttar om hur det konkreta uppfoljningsarbetet gar till.

Genomgéende hos linjecheferna kopplas resultatet och uppfoljningen av
medarbetarundersokningarna till arbetsmiljoarbetet och undersékningarna dr en viktig del i
detta arbete. Tre perspektiv lyfts: hur undersokningarna blir en katalysator, hur

systematiken dr viktig och hur delaktigheten dr en del av framgangen 1 arbetsmiljoarbetet.

Enkéterna blir en katalysator, ett skél att sitta igang och fanga upp fragor som beror
arbetsmiljon. Karin talar om hur medarbetarundersékningen sétter fokus pa ratt frdgor och
Marek talar om att det synliggér vad som behdver tas tag i. Tarek berdttar hur de haft svart
att hélla uppe engagemanget i undersékningen men att det har underléttats nér de kopplat
den till det systematiska arbetsmiljoarbetet och genom handlingsplaner visar pa konkreta

forbéttringar och atgérder.
Alla upprittar, 1 ndgon form, handlingsplaner. Mariam konstaterar att det ofta inte hinns

klart med en plan innan det dr dags att géra en ny men att det dr en del av systemet.

Clementina talar ocksa om att det dr en del av nyttan: “Att vi &nd4 sitter fingret pa, varje
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ar, att vi har processen med handlingsplan, att vi pratar om de hir fragorna”. Ramon talar
om hur det fangar arbetsmiljofragorna sé att det inte blir stora problem, utan integreras i ett
pagaende forbattringsarbete och fangar det som uttrycks hos de flesta, om kopplingen

mellan engagemang och arbetsmiljo.

For en handlingsplan, den bygger dnda pa att det &r vi sjdlva som kan handla och
forbéttra och ha kontroll 6ver det vi behdver atgirda. Men vi ser ju framforallt 1 den
rollen som de flesta av mina medarbetare har, ser vi ju saker som behover forbittras

som ocksd dessutom pédverkar var egna [sic] arbetsmiljé (Ramon).

Medarbetarundersokningarna dr foljaktligen en del 1 att bygga en frisk arbetsmiljé genom
att den blir en startpunkt, en del av ett systematiskt arbetssétt som involverar medarbetarna
1 tillskapandet av denna friska milj6. Handlingsplaner, som forléngning av
undersokningarna, bekréftar dels viljan att lyssna och ta medarbetarnas asikter pé allvar
och dels att det inte bara dr en utsaga som uttrycks vid intervjutillfillet for att framstd som
bra chefer. Det dr mojligt att tolka cheferna som att de upplever enkéterna och
uppfoljningsarbetet som ett uppskattat verktyg for att hantera det dlagda systematiska

arbetsmiljoarbetet.

De intervjuade cheferna ser medarbetarundersokningarna som att de skapar ett sunt
larande, bade pa individniva och pa organisatorisk nivd. Majoriteten av linjecheferna 1
undersokningen beskriver medarbetarundersokningen som aterkoppling, tillfdlle f6r
larande, samt att de vill ta ansvar. Marek och Karin sdger att resultatet &r ett kvitto pd hur
det ligger till. Gregor och Fabio kopplar bekréftelsen till att vara en bra chef och “det &r latt
att sla sig for brostet”, sdger Fabio apropa att fa ett bra resultat. Flera kommenterar att
larande och reflektion kommer till stdnd genom resultatet. Spiridos och Ramon uttrycker
tydligt att de som chefer bér ansvar for det som kommer fram: “Kan jag sjilv se brister 1
det jag gor sa maste jag, tycker jag, jobba for att tdppa till det, att forsoka vara mitt basta
jag” (Spiridos). Flera av de intervjuade lyfter att ldrandet géller hela organisationen. Som

till exempel Clementina:

Och jag tycker att medarbetarenkiten till viss del, att den riktar sig mera till vad

behdver vi som organisation utveckla for att medarbetarna ska ma bra. Mitt eget
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chefs och ledarskap tycker jag att jag behover utveckla varje dag, liksom. Med

input fran olika héll och kanter (Clementina).

Viljan till att lira och forstd ir genomgaende hos respondenterna. Aven de som uttrycker
att de fatt simre resultat visar samma vilja att forstd och lira av de som svarat pd enkéten.
Bland flera av cheferna uttrycks kopplingen mellan medarbetarundersokningen och hela
organisationen. Nagra talar om hur de 1 ledningsgruppen gor en gemensam reflektion och 1
nagra fall anvénder sig av gemensamma handlingsplaner, utifrin perspektivet att det ar

organisationen som skapar forutsattningar for medarbetarna, inte bara narmsta chef.

Miénga medarbetare sdger ju samma sak, da dr det ju ndgot 1 var organisation. Da ar
det ju inte bara en enskild enhet eller en enskild yrkesgrupp. Utan d& handlar det
om ndgonting som finns 1 kulturen och 1 organisationen. D4 méste man ju ta tag i

det (Mariam).

De intervjuade cheferna uppfattar medarbetarundersokningarna som bra verktyg for att
skapa en hélsosam arbetsplats ett stod for att arbeta med och tillskapa en god arbetsmiljo
da enkiterna initierar samtalet och bidrar till att handlingsplaner upprittas. Dértill upplevs
undersokningarna som ett bidrag till ett larande, bade hos den enskilde chefen och 1
organisationen. Det noteras samtidigt att ingen uttrycker ndgon reflektion kring att inte
genomfora medarbetarenkédter. Samtidigt som denna positiva bild malas upp omtalas en
annan sida av myntet. En oro uttrycks, av lite olika art, men oberoende av chefernas

resultat 1 enkéterna.

4.2. BERATTELSER OM ORO

De intervjuade linjecheferna uttrycker mycket positivt kring medarbetarundersokningar.
Samtidigt visar det sig att alla cheferna har berittelser om hur chefer straffas eller kan
straffas genom negativ aterkoppling i medarbetarenkiterna. Deras berittelser dr antingen
generella, handlar om ndgon annan eller sa bygger de pa ett antaget, men inte sédkert,
samband. Dessa svar redovisas hér 1 tre kategorier: svar som avser att ge igen pa chefen,
misskreditera denne eller svar som foljer av att chefen har utfort det som den uppfattar som

sitt uppdrag som chef och som inte alltid &r uppskattat av de understéllda.

En berittelse ar att de ger igen pa chefen for nagot som paverkat medarbetaren

personligen. Gregor beréttar om att pd hans forra arbetsplats forekom det att chefen
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bestraffas om en medarbetare inte fatt en viss utbildning eller position. Fabios beréttelse ar
att tillfallig arbetsbelastning kan ge déliga resultat for chefen och Karin talar om hur en
som &r sur pa sin chef just den dagen uttrycker det 1 undersokningen. Spiridos sdger “jag
tror absolut att en medarbetare kan medvetet svara simre for att himnas pé sin chef om den

tycker att chefen har gjort nagon oforréatt”.

En annan berittelse som aterkommer &r att ndgon aktivt vill skada chefen. Ramon uttrycker
oro att medarbetarundersdkningen kan tolkas negativt av hans chefer och Marek berattar
att fritexten (fria kommentarer som medarbetarna skriver in) ldggs ut 1 organisationen och
dar kan arbetstagare sdga saker for att hinga ut sin chef. “Jag har inte rékat ut for det men

jag har sett att andra har blivit ganska utpekade faktiskt [sic]” (Marek).

En tredje berittelse &r att chefen bestraffas for att denna har utdvat sitt chefskap eller agerat
enligt sitt uppdrag. Tarek talar om enskildas 16neséttning som paverkar svaren och Mariam
talar om hur hon som mellanchef utfor sitt uppdrag med neddragning, vilket straffar sig 1

resultaten. Liselotte berdttar om sin erfarenhet:

Jag har en medarbetare som, ja kraftigt, overtrddde sina befogenheter. [...] Och jag
hade pratat med den hér personen vid ett flertal tillféllen [...] och upprittat en
handlingsplan. [...] Och d4 s svarar en att hen har blivit utsatt for krankande
sdarbehandlingar av sin chef. [..] jag [kan] rdkna ut med térna att det var hon som

hade svarat det (Liselotte).

Oavsett om dessa beréttelser dr objektivt riktiga eller att sambanden mellan hdandelser och
resultat stimmer, sa dr det beréttelser som linjecheferna valt att uttrycka. Beréttelserna ar
likartade och alla uttrycker en sorts oro Over att de utan egen forskyllan ska bedémas som
samre chef med eventuella konsekvenser. Alla chefer uttalar olika positiva erfarenheter av
undersokningarna och ser det som sjdlvklart att dessa ska genomforas och tas pa allvar.
Samtidigt skapas, hos alla, beréttelser om risker for eller erfarenheter av att svaren ska
anviandas mot dem som chef. Detta motiverar till att titta vidare pa deras egna upplevelser

av undersokningarna.

4.3. NEGATIVA UPPLEVELSER
Nar linjecheferna beskriver sina negativa upplevelser av medarbetarundersékningar faller

berittelserna in 1 tre kategorier. Upplevelsen av utsatthet erfars pa grund av uppdraget som
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linjechef, av reaktioner fran deras egen chef och infor kollegorna. Den beddmningen som
de talar om upplevs som betyg av deras chefskap och dven av deras personliga kvaliteter.
Frustration uttrycks dterkommande 1 intervjuerna och handlar om tolkningssvarigheter
bade ndr undersokningen besvaras av medarbetarna och nér resultaten ska tolkas, liksom
frustration kring att de upplever att dialogen med arbetstagarna inte fungerar

tillfredsstéllande.

4.3.1. Utsatthet
Den utsatthet som omtalas dr inte nagot som cheferna kan undvika utan den ar en f6ljd av

deras uppdrag, att de har en 6verordnad och att de stér 1 relation till sina kollegor. Liselotte
beréttar ovan om hur hennes agerande 1 linje med sitt uppdrag som chef innebar att en
medarbetare uttryckte sig negativt om henne i medarbetarundersokningen efter en
tillrattavisning. Fabio talar ocksd om detta men med ett mer pragmatiskt forhallningssitt.
Han uttrycker att det dr svart att ha hoga resultat i underskningen avseende sitt ledarskap
ndr han agerar som chef och hanterar “de hédr tuffa fajterna som kan uppsta ibland” (Fabio).
Mariam utvecklar resonemanget just utifrdn mellanchefens utsatta position som innebér att

mellanchefen maste utfora uppgifter pa uppdrag av sin egen chef:

[situationer] dér jag d& som chef dr budbérare och da ar det inte alltid att man &r sa
populér ... Att kunna forklara saker tydligare eller fortydliga ndgot beslut eller om
det dr ndgot saker vi stér och vantar pd [som &r beslutade hogre upp 1
organisationen] ... Men vissa saker &r ju véldigt svart [sic] ndr man har ju bade
medarbetare [under sig] och chefer 6ver sig. Man ér ju lite 1 den hiar maktkampen

mitt emellan ... Man har ju bade tryck uppifran och tryck nerifrdn (Mariam).

Spiridos delar detta perspektiv. Han séger att “Det ar alltid mycket lattare att vara chef i
fikarummet ...” men att positionen han sitter 1 medfor ett ansvarstagande som inte alltid &r
enkel. Det finns en bristande jamvikt 1 informationen mellan olika parter inom
organisationen. Han beskriver hur tillgdngligheten till information 6kar hogre upp 1
hierarkin. Detta medfor att han sjélv inte alltid har full forstielse for varfor ett beslut tas:
“Min chef ligger formodligen sex manader langre fram i sin tanke &n vad jag ar”
(Spiridos). Det hir géller &ven mellan honom sjilv och medarbetarna, trots hans vilja att
vara transparent. ... det dr inte alltid att jag [medarbetaren] som medarbetare har hela

bilden och jag [medarbetaren] kanske inte ska ha den heller” (Spiridos). Han talar om hur
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medarbetarundersokningar fragar efter hur de anstéllda uppfattar konflikter pa

arbetsplatsen och hur han antar att medarbetaren resonerar:

[...] jag [medarbetaren] tdnker att en sén fraga, hur ska jag svara pd en sén
egentligen. Saklart vill jag [medarbetaren] att konflikter ska 16sas men jag
[medarbetaren] vill ju inte ha reda pd vad som hinder utan det ska stanna mellan
dem. Det beror ingen annan, det r inte allméngods sa hur svarar man egentligen

(Spiridos)?

Linjecheferna talar alltsd om hur resultatet i medarbetarundersokningarna péverkas av att
de agerar som chefer, nir det géller att ta tag 1 saker som inte alltid 4r uppskattat av den
anstéllda. Det handlar ocksa om att agera pa uppdrag av sin 6verordnade eller ledningen
liksom att komma i kldm 1 frigor som konflikter, ddr information inte ar 6ppen, vilket

paverkar svaren 1 medarbetarundersdkningarna.

Utsatthet upplevs 1 forhallande till sin chef. Det handlar om deras 6verordnades
varderingar, om I6nesamtalen och om att déliga resultat leder till sérskilda samtal eller
utpekande. Utsattheten pa grund av den 6verordnades varderingar handlar om linjechefens
chef som tolkar resultaten och dér tystnaden frdn chefen ocksé ar ett budskap. Ramon
uttrycker oro for hur chefen skulle kunna tolka resultaten, eftersom det &r en redovisning

av resultat utan sammanhang. Fabio a sin sida beskriver avsaknaden av dialog:

... alltsa, jag skulle vilja ha ett samtal om det ... Det dr min chef som ska kunna
stélla att den hér fragan att detta vill jag att du ska jobba mer med. For att det &r
[hens] vérdering, att det &r viktigt ... just déar skulle jag nog vilja ha lite mer dialog

om det (Fabio).

Det andra séttet som utsattheten infor sin chef blir tydlig &r att resultatet anvinds 1 deras
l6nesamtal. Marek talar om att resultatet kan komma upp 1 I6nesamtalet. Gregor séger att

om resultatet inte foranleder ett enskilt mote:
... sd kommer det absolut att dyka upp 1 mitt medarbetarsamtal eller i mitt

l6onesamtal. Jag menar, vad jag presterar syns i [resultatet frdn] medarbetarenkiten.

Det &r ju ocksé lonegrundande (Gregor).
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Ett déligt resultat innebir en utsatthet infor sin chef, d& det ger upphov till ndgon form av
samtal fran sin chef eller annat som upplevs som en reprimand. Mariam talar om att
avvikelser kring ledarskap hanteras av ndrmsta chef och att om det ar riktigt daligt kopplas
foretagshdlsovarden in. Marek sédger att fragan kommer upp om resultatet “stuckit ivag”.

Liselotte sdger:

... men alltsd det kostar ju mig jattemycket ... Och det kommer [sic] ju upp nér
kommundirektoren drog bade resultaten for oss som chefer och sen for hela

forvaltningen ... Men alltsd det far ju sddana oerhorda konsekvenser. (Liselotte).

Sammantaget upplever linjecheferna en utsatthet infor sina 6verordnade i forhéllande till
deras asikter alternativt avsaknad av stdd eller riktning. Denna upplevelse beskrivs som
samtal kring déliga resultat, pdverkan i lonesamtal eller annan atgird som uppfattas som en

reprimand.

Utdver utsattheten pa grund av sitt chefsuppdrag eller forhallande till sin chef, s& uttrycks
en utsatthet 1 forhdllande till sina kollegor. Har finns en uppdelning dar négra av
respondenterna uttrycker ett gott stdd 1 sitt chefskollegium, men majoriteten av dem talar
om att de inte delar eller samtalar om resultaten. Fabio sdger: “Man vill inte dela med sig,
har man ett daligt resultat s& ser man det som att det ar personligt daligt.” Gregor beskriver
en hdndelse mellan honom och hans chefskollegor. Han fick vildigt bra resultat vid ett
undersokningstillfdlle som till och med var ett rekord. Att visa glddje over ett sadant

positivt resultat blir 1 den situationen ett sétt att bedoma de andra.

Och forra dret blev det tokigt d efter att enkéten var genomford sd kommer jag in
[viftar med pistol fingrar] och ar glad Gver att jag fick toppresultat pa sex av tio
fragor, och det var [...] rekord. Problemet var bara att i min ledningsgrupp var det
andra som hade fatt usla resultat istillet, sé jag insag att jag kanske borde hallt [sic]

mig frén att skrika ut resultaten (Gregor).
Liselottes erfarenhet om klimatet med chefskollegor ér liknande, fast hon talar om sitt lite

samre resultat och viljan att utvecklas med hjélp av kollegiet. “[D]et blir ocksa en liten

tdvlan [sic] sa hdr. Vem &r bist chef, liksom. Och dé vill man inte bjuda pa sina svagheter.
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[...] For jag tycker att vi alla har ndgonting att lira av varandra” (Liselotte).
Respondenterna beréttar alltsd om en utsatthet infor sina kollegor, da avundsjuka uttrycks,
liksom att kollegialt stod inte dr vanligt forekommande samt att synen pa resultaten som

betyg paverkar negativt och forstas som en bedomning av deras kompetens som chef.

Sammanfattningsvis véxer en bild fram av linjechefernas utsatthet. Deras uppdrag att agera
som chef och ibland pa uppdrag av en 6verordnad paverkar deras utfall i
undersokningarna. Dértill kommer att undersdkningarnas resultat, om det dr daligt, leder
till samtal med chefen, exponering eller kanske externa insatser fran foretagshélsovarden
och atgirder som tolkas av respondenterna som reprimander. P& grund av att deras roll
innebdr att vara bedomd av medarbetarna och att deras chef tar del av, och agerar utifrdn
den bedémningen, dkar behovet av kollegialt stod, vilket flera uttrycker saknas.
Sammantaget upplevs en utsatthet som kommer till uttryck i och med
medarbetarundersokningarnas resultat.

4.3.2. Bedomning

Nasta del av den negativa upplevelsen handlar om kénslan att bli bedomd. Hér talar
linjecheferna om hur de uppfattar medarbetarundersékningens resultat som ett betyg, en
beddmning av utdvandet av sitt yrkesmédssiga chefskap och att bedomningen upplevs gélla

deras personliga egenskaper som chef.

Resultaten ses som betyg dven om flera séger att utfallet frdn enkédterna ar en
temperaturmitning eller dgonblicksbild. A andra sidan anvinder samma personer och flera
andra uttrycket betyg och talar om foljden av déliga resultat. “Ja det &dr ju da 4ndé pa négot
sétt en form av betyg-i-skolan”, sdger Marek. Ramon sétter ord pa det som flera talar om
och uttrycker dven en vérdering av konsekvenserna av dessa betyg: “... och jag far bara
roda siffror, det dr klart att da har jag problem. For jag ska inte vara chef om jag bara far
daliga betyg” (Ramon). Samtidigt ska det noteras att Ramon, som uttrycker sig sa krasst,
aven beskriver resultatet som ett “diskussionsunderlag”. Att detta dr en kénslig fraga blir
uppenbart nér respondenterna i intervjusituationen dr noga med att antingen beritta om
sina goda resultat eller att de tillfalligt har svagare utfall, eller med forsdkran om att de inte
har rdda siffror, som i undersdokningarnas resultat motsvarar overvigande lagt betyg i en
friga. Carolina sdger: “det hir resultatet som kom nu dé, nu léter det som att det &r

knallr6tt men det &r det ju absolut inte”.
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Aven om cheferna talar om att resultaten 4r en dgonblicksbild s lyfter de gérna
kopplingen till sin prestation som chef. Gregor sdger, nér han refererar till att han fick
betyg, att den bakomliggande orsaken till hans glddje rotade sig inte bara 1 att
medarbetarna upplevde honom som en bra chef men 1 att han faktiskt var en bra chef. “Jag
menar, vad jag presterar syns i medarbetarenkéten (resultatet) det dr ju ocksa
16negrundande, om det ser ut som att jag skdter mitt jobb eller inte” (Gregor). Aven Marek
vill dra nytta av sitt positiva resultat vid 16neforhandlingen och menar att resultatet kan ses

som en bild av sin prestation som chef.

Resultaten 1 undersokningarna forstds som ett betyg, men det ér olika forstaelser av vad
som bedoms. HME redovisas med ett ledarskapsindex, ett resultat for respektive chef, men
tolkningen av beddmningen &r otydlig hos respondenterna. Karin menar att
undersokningen bara handlar om hennes arbetsuppgifter, inte hennes ledarskap, som
diarmed skulle vara ndgot annat dn det som bedéms. Clementina uttrycker att ambivalensen
om vad det dr som mits. “Flera, flera ganger rannsakade jag mig sjdlv. Men, men... Jag
har nog inte fordndrat mitt ledarskap” (Clementina). I intervjun uttrycker Clementina sig
affektivt och frustrerad over att den bedomning hon fatt uppfattas som oréttvis. “Vad har
jag gjort for fel? (Clementina)”. Liselotte talar om hur en bra chef per automatik far déliga
betyg, alltsa att chefskapets uppgifter innebér att det &r svart att fa bra resultat och hon
fortsitter att séga att betygen inte bidrar till att utveckla henne som chef, vilket da far
tolkas som att det dr en annan forméga hos henne som beddms, inte de uppgifter hon utfor.
Att det uppfattas som en personlig bedomning uttrycks vél av det Fabio nimnde tidigare:
“har man ett daligt resultat sa ser man det som att det &r personligt daligt”. Det dr alltsé inte
nagon tydlig bild eller enhetlig forstaelse kring vad resultatet beror, om det ér ledarskap
eller chefskap eller om det finns forstaelse av att det dr ett métt p4 dem personligen. Detta

kan bottna i synen pa om ledarskap och / eller chefskap bygger pa personliga egenskaper.

En viktig sidoeffekt av medarbetarundersdkningen &r att den uppfattas av linjecheferna
som en beddmning av deras prestation och chefskap samt att den kopplas till den de sjdlva
ar. Denna beddmning skapar behov av att dolja sina resultat eller forsékra att de sjdlva inte
har fétt en dalig bedomning samtidigt som resultaten kan beskrivas som temperaturmitning
eller 6gonblicksbild. Att resultatet blir en del av 16nesamtal forstarker bilden av ett
betygssystem och att linjecheferna uppfattar undersokningen som en bedomning av deras

kompetens och i nagot fall av deras personliga forméga.
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4.3.3. Frustration
Materialet visar att det finns en frustration bland de intervjuade cheferna. Det uttrycks

frustration pd grund av otydlighet genom tolkningsbehov, anonymiteten och bristen pa

dialog.

De flesta uttrycker frustration ver behovet att tolka enkéten. Linjecheferna kommenterar
dels tolkningen som medarbetarna gor nar de svarar och dels den tolkning de sjilva
behdver gora av resultaten. “Givetvis blir man ju lite frustrerad [...] fér man vill ju veta
(Fabio).” Uttrycket att ta med en nypa salt anviands av flera, med tva tolkningsperspektiv
som anledning. Det vanligaste vad géller medarbetarnas tolkning handlar enligt studiens
respondenter om nidrmsta chef och konflikter. Till exempel forstod Liselotte forst i
uppfoljande samtal att en enskild medarbetare besvarat fragan utifran en tidigare chef. En
annan erfarenhet r att arbetstagarna besvarat frigan och avsett en chef hogre upp 1
organisationen. Liknande oklarhet géller frigan om det forekommer konflikter pd
arbetsplatsen, vilken finns med i flera av de enkéter som anvénds. Dér diskuteras det bade
hur begreppet ska forstds liksom hur konflikter kan uppfattas. Mariam sammanfattar sin

erfarenhet:

En konflikt kan ju uppstd mellan medarbetare och det kan vara konflikter som ... vi
har sd olika tolkning pd konflikt. Vad menar vi med en?... ordet konflikt &r ju
vialdigt laddat. En konflikt behover ju inte betyda att den i sig dr negativ det kan ju

vara dynamik 1 en konflikt vad jag sétter 1 ordet konflikt (Mariam).

Nar det géller tolkningen av resultaten, som linjecheferna sjdlva maste gora, uttrycks ocksa
frustration. Clementina exemplifierar kdnslan néir chefen inte kinner igen sig 1 det resultat

som presenteras:

... Jag hade kort medarbetarsamtal pa hosten med alla medarbetare och jag hade
inte fatt ndgra indikationer 6ver huvud taget, 1 ndgot avseende negativt. Men sen
nér vi kérde medarbetarenkéten var det jattenegativt. Och dé sa jag — men horrni,

vad &r det hér (Clementina)?

Gemensamt for linjecheferna dr denna diskussion om hur de ska tolka svaren. P4 olika sitt
talar de om vad som ligger bakom svaren. De uttrycker tankar om sammanhanget 1 vilket

svaret kan tolkas, om det finns forklaringar som inte handlar om deras chefskap eller som
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berdr arbetsplatsen som till exempel att medarbetare dr nyrekryterade eller kommer frén en
annan avdelning. Flera uttrycker att de skulle vilja ha mer fritext i enkédten, utskrivna
individuella svar, som inte bara dr kvantifierade 1 en beddmning pa en skala. Ramon
uttrycker sig kring sin upplevelse av svarigheten i att skapa sig en djupare forstielse och

avsaknaden av mer information:

Det som dr svart med en samlad enkdt &r att tolka resultatet pa ett rattvisande sétt.
For det ér ju klart att jag kan bara spekulera 1 vissa resultat dér jag vet att till
exempel ett team har haft lite gnissel. Ja men, jag kan inte direkt koppla det till att
det dr den personen som har svarat utan det 4r anonyma svar som &r aggregerade.
Sa jag maste dnda, det blir ju litt en tolkningsfraga ocksd som man da inte vet om
man tolkar ritt. Men det dr klart att det 4ndé gor att jag kan ldsa in vissa resultat

som jag dnda tycker &r forklarbara [sic] (Ramon).

Frustrationen kring forstaelse och tolkning uttrycks dven nér linjecheferna talar om
anonymiteten i enkdten. Har krockar ambitionen att forstd vad som ségs med
undersokningens anonymitet. Flera uppskattar och forstir att anonymitet ar viktigt for
deltagandet och resultatet i medarbetarundersdkningarna samtidigt som de forsoker tolka
vem som sagt vad och efterfragar en dialog for att fa fler svar. Spiridos talar om
uppfoljningsarbetet av undersokningen och diskussioner med medarbetarna. Under tidigare
ar holl han 1 6vningar tillsammans med sina medarbetare for att jobba vidare med
resultaten, en process som han “[...] sjilv upplevde var lite pldgsam” (Spiridos). Han
beskriver under intervjuns gang att detta bottnar i att de inom hans arbetsgrupp kadnner sig
“[...] rétt fardig med det [medarbetarundersokningen]” vilket stiller till problem om detta
inte dr en asikt som delas av deras chef som exempelvis behover fortydligande eller vill
veta bakgrunden till ett svar. Det gar att utldsa 1 Liselottes frustration 6ver en avsaknad av

dialoger:

Darfor att jag upplever att medarbetare. ... Jag forstar varfor man gor detta
[medarbetarundersdkningar] och pa manga sétt tycker jag att det dr bra men jag
tycker att vi borde ha en 6ppen och rak kommunikation alltid istéllet for att en gang

om dret sdga vad man tycker (Liselotte).
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Har beskriver hon att undersokningstillfallet &r ett tillfille som medarbetarna utnyttjar for
att formedla sina riktiga uppfattningar. Med andra ord kan det ses som att medarbetarna
inte tycks ha samma benédgenhet att diskutera frdgor de dr missndjda med som nir de
svarar pa enkdten. Detta upplevs av flertalet chefer som att de gommer sig i anonymiteten.
Mariam talar om att det dr for l4tt att kritisera nér enkdten dr anonym. Clementina séger “I
medarbetarenkéten dr du anonym. Dér svarar du precis det du kinner idag.” (Clementina).
Frustrationen exemplifieras med Liselottes kommentar: “vill vi [medarbetarna] inte riktigt
std for vad vi [medarbetarna] tycker och da dr det ju véldigt svart for mig som chef att gora

nagonting” (Liselotte).

Fabio lyfter under intervjuns ging en vilja att forbédttra sig men stoter pa problemet nér de
missndjda medarbetarna inte forklarar vad roten av eventuella problem eller missnoje

finns:

Det ar lite besvirligt, 1 drets resultat, jag tog fram det sa jag har det framf6r mig och
kikar pa det lite. Men det ar ett typiskt sint att pa vildigt manga, inte alla men
vildigt ménga av frigorna sa &r det ofta en, det kan ju vara olika personer det har
jag ju ingen aning om, men en som har valt att svara ”stimmer mycket daligt”.
Ovriga har svarat pa den gréna sidan men det ir en som har svarat, om man kan
sdga, det simsta, svart eller hur man nu vill kalla det. Givetvis blir man ju lite
frustrerad over, for man vill ju veta. For om jag inte vet sé kan jag inte gora

nagonting it det. S4 dir dr man lite 1 en rdvsax (Fabio).

Det finns en tydlig frustration hos de intervjuade linjecheferna dels vad giller
tolkningsmdjligheterna bide nér enkéten besvaras liksom vid uttolkningen av svaren och
dels pa grund av avsaknaden av dialog. Cheferna uttrycker ambition att utveckla och
utvecklas men saknar stodet 1 dialog och fordjupad kunskap som kan hjilpa dem vidare.
Uppfdljande samtal och dialoger ger inte svar pa deras fragor. Clementina siger att “JAG
kan inte 16sa alla problem, JAG kan inte ensam se till att det blir bra hér pa den hér

arbetsplatsen.”, en frustration som delas av flertalet linjechefer 1 denna studie.
Sammanfattningsvis har intervjuerna visat pa positiva upplevelser, oro och nigra negativa

erfarenheter. Positivt dr att linjechefernas erfarenheter av medarbetarundersdkningarna ér

att de skapar motivation hos cheferna att arbeta med dessa, att det dr verktyg for att stidrka
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arbetsmiljon och for ldrande. Det noteras att genomforandet inte ifrdgasétts av ndgon av
cheferna. Vidare noteras ett fenomen av beréttande kring negativa konsekvenser som
skulle kunna pdverka dem som chef. Detta dr beréttelser om andra, andra arbetsplatser eller
mojliga samband som de ser hos sig sjdlva, som alla visar pa en oro att undersokningens
resultat kan anvindas mot dem. Beréttelsen handlar om att de har agerat i enlighet med sitt
uppdrag som chef, om att bestraffa chefen for att enskilde inte fatt ndgot den ansett sig ha
rdtt till och om att misskreditera chefen. Den tredje delen handlar om linjechefernas
upplevelse av utsatthet, bedomning och frustration. Utsattheten beskrivs 1 forhallande till
sin chef och sina kollegor och den f6ljer av beddmningen i form av vad som beskrivs som
betyg. Detta rubriceras bedomning, da cheferna & ena sidan ser det som en tillfallig bild av
laget men samtidigt ocksa talar om betygsattning, ndgot som anvinds i I6nesamtal pa gott
och ont, liksom att beddmningen dven tolkas som nagot personligt. Frustrationen som
uttrycks som en negativ upplevelse handlar om tolkningen nér enkéten ska besvaras,

tolkningen nér resultatet ska forstas och avsaknaden av dialog i denna process.
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5. Diskussion

I f6ljande kapitel diskuteras det analyserade intervjumaterialet i forhallande till den teori
som presenteras 1 teorikapitlet. Det inledande resonemanget behandlar linjechefernas
uppfattning om syftet med undersékningen och hur detta paverkar deras handlande.
Enkéterna verkar vara sjélvklara for de studerade linjecheferna men de har inte tillracklig
kunskap om den. Dértill behandlas oron som ar gemensam for cheferna med bade starkare
och svagare resultat. Sedan diskuteras distansen till kollegorna som de upplever som f6ljd
av undersokningen, ndgot som visar sig kunna minska deras engagemang. Dérefter
diskuteras dilemmat linjecheferna uttrycker till f61jd av sin position da deras anstillda kan
bestraffa linjecheferna via enkéten. Slutligen diskuteras hur tolkningsproblem och

anonymiteten medfor en frustration.

5.1. MEDARBETARENKATER DRIVER AKTIVITETSFOKUS ISTALLET FOR RESULTATFOKUS
Linjecheferna foljer normen och arbetar med medarbetarundersokningar, deras fokus ligger
pa hur de foljer upp dem snarare dn vad de ska uppna med utvecklingsarbetet. Nar
linjecheferna beskriver positiva upplevelser av medarbetarundersokningar talar de inte om
resultat for organisationen eller foretaget, utan om aktiviteterna som foljer av
undersokningarna och att de bidrar till ett 1arande. Detta antas leda till resultatutveckling
men det dr inget som lyfts av de intervjuade cheferna. Teorin bakom
medarbetarundersokningar fokuserar pa att dessa ska leda till goda ekonomiska resultat
(Sanchez, 2007; Schou, 2007). Motsvarande mal &r nytta och tillit hos medborgare, nér det
géller myndigheter och offentliga organisationer (Robertson-Smith, & Markwick, 2009).
HME som anvinds hos organisationerna i denna studie har till syfte att skapa ett verktyg
for verksamhetsutveckling baserat pa att goda resultat i HME leder till goda resultat for
organisationen (Sveriges kommuner och landsting, 2016). I litteraturen behandlas
medarbetarundersokningar som nagot sjilvklart, ndgot foretagen behdver genomfora for att
sdkra att medarbetarna trivs bra och ddrmed medverkar till goda resultat, ett sorts vaccin
mot missndje. Ur det perspektivet dr det intressant att kopplingen mellan effekten av
medarbetarenkéter och resultatutvecklingen inte dr sa tydlig 1 offentlig sektor. Robertson-
Smith och Markwick (2009) séger att de antar att kopplingen finns men att vidare
forskning kravs och Edmark, Guffin och Kéarnekull (2014) sdger att ingen av de undersokta
myndigheterna i deras studie har ett sddan samband. Med tanke pd att HME anvinds som
verktyg for resultatutveckling hos ett stort antal medlemmar 1 SKR &r det relevant att deras

samband till resultatutveckling pavisas 1 forskning.
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Utvecklingen genom forandringsarbete dr en central del 1 medarbetarundersokningar
(Schou 2007; Wiley, 2012b; Sanchez, 2007; Garrad & Hyland, 2020; Robertson-Smith &
Markwick, 2009; Marcey & Schneider, 2008; Edmark, Guffin & Kéarnekull, 2014).
Flertalet av forskarna talar om forédndring som kommer till stind genom insikten av
forandringsbehovet. I litteraturgenomgangen diskuteras synen pa forandringsprocesser. Det
baseras pa Lewins tredelade fordndringsprocess, att insikten om fordndringsbehov kommer
av en medarbetarundersokning, en handlingsplan upprittas for att astadkomma
forandringen och att efter genomforandet av handlingsplanen dr foérandringen darmed
uppnadd. Denna teoris anviandning tar inte hdnsyn till politiska faktorer 1
forandringsprocesser, den overskattar stabiliteten i1 organisationer och fordndringar ses som
linjdra processer (Burnes, 2004; Burnes & Bargal, 2017). D& medarbetarenkiter dr en vig
in 1 en fordndringsprocess for organisationer maste den kopplingen baseras pa en bredare

syn av forandringsarbete dn den forenklade trestegsmodellen frén Lewin.

Denna koppling till forandring for att na resultat gors inte av linjecheferna utan de talar om
arbetsmiljo och handlingsplaner som de viktiga f6ljderna av undersékningarna. Ett skél att
linjecheferna inte kopplar samman resultat med medarbetarundersokningar kan vara den
otydliga kopplingen mellan resultatutveckling och dess drivkrafter, ndjdhet och
engagemang. | litteraturen blir det tydligt att det inte finns ndgon ensidig definition av
dessa begrepp och att olika teoretiker har olika syn om hur de paverkar varandra. I nésta
led, nér drivkrafterna kopplas till frigor 1 enkédterna, finns risker for 6vertolkning av de
statistiska sambanden (Knight, 1976; Garrad & Hyland, 2020). Vidare podngterar
litteraturen att syftet med medarbetarunders6kningen ska vara tydligt och forankrat 1
organisationens ledning och kint av de som genomfor den (Paul & Fenlason, 2020; Schou,
2007). I denna studie visar det sig att de undersokta 1 hogre grad har fokus pa Aur de ska
folja upp undersdkningen snarare @n syfte och vad de ska uppnd med utvecklingsarbetet.
Linjecheferna uttrycker inte kopplingen till resultat som skél for att arbeta med
medarbetarundersokningarna utan tar detta vaccin som en sjdlvklarhet och skapar andra
motiv och syften. De fokuserar pa sin egen motivation och talar om handlingsplaner och

larande, kring arbetsmiljo och chefskapets agerande.
Linjecheferna flyttar medarbetarundersokningen till det systematiska arbetsmiljoarbetet,

snarare dn att tala om hur de utvecklar medarbetarnas ngjdhet eller engagemang. Som det

noteras upplever flera av cheferna dels att de saknar dialog och mgjlighet till forstaelse, de
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saknar stod och dialog med chef och kollegor. Vidare upplever de en frustration pa grund
av att de inte riktigt forstar hur frdgorna har besvarats eller hur svaren ska tolkas. Det kan
bidra till denna forflyttning av syfte, fran resultat till arbetsmilj6. Fordndringen av syfte
kan dven bero pa att ett systematiskt arbetsmiljoarbete méste finnas och fungera enligt lag
och att arbeta dr konkret och vélként samt att flera frdgor 1 undersdkningarna omfattas av
arbetsmiljoarbetet. I denna uppsats har inte kopplingen mellan arbetsmilj6 och resultat
studerats, samtidigt har ingen koppling 1 litteraturen hittats annat &n att vissa perspektiv pa
drivkrafterna, engagemang och ndjdhet, kan forstas som delar i arbetsmiljon. Ar
medarbetarundersokningar ett botemedel mot ddliga resultat och bristande engagemang
och ndjdhet hos medarbetarna och inte bara en del av arbetsmiljoarbetet bor detta vaccin

anvéndas pa ratt sitt och de som aktivt jobbar med det, bor vara vél insatta 1 dess funktion.

Sammantaget visar detta att organisationer anvinder sig av medarbetarundersdkningar som
ett vaccin mot daligt resultat och svagt engagemang. Linjecheferna ser dock inte syftet
eller sambandet med drivkrafter till resultat i undersékningen. Detta samband avseende
offentlig verksamhet, behover etableras i1 forskning innan det anvénds i stor omfattning.
Arbetet kring unders6kningen maste ocksé vara tydligt. Undersokningen ir inte fardig nér
enkédten dr genomford utan det kraver ett fordndringsarbete 1 organisationen, dir
arbetssittet behover rymma ett bredare perspektiv pa fordndring och politiska faktorer.
Linjecheferna, som &r centrala i anvindandet av medarbetarunders6kningarna, behdver ha
battre kunskap 1 dess anvindning. Det kan leda till risken som Knight (1976) och Schou
(2007) talar om, att medarbetarundersokningar genomfors av slentrian, som en norm.
Vilket ér fallet hos de undersokta linjecheferna. Ingen av dem ifrdgasétter genomforandet
av undersokningarna och dven om de diskuterar flera aspekter, antas enkdterna som
sjdlvklara for organisationen. Utifran medarbetarenkiternas syfte konstateras det att
fortsatta studier om sambanden mellan resultat och utfallet av HME 1 offentliga
organisationer behdvs. Det konstateras dven en sidoeffekt 1 form av att linjecheferna tolkar
och agerar utifran resultaten som arbetsmiljofragor istillet for att koppla dem till
organisationens resultat. Detta behdvs observeras och teori kring varfor detta inte sker,

liksom metodik, for utveckla arbete for att undersdkningarna ska na sitt syfte, behovs.

5.2. MEDARBETARENKATER SKAPAR ORO
I metodkapitlet diskuteras Sims (2003) tankar om identitetsprocessen hos mellanchefer
som sker genom beréttandet. Detta ligger bakom arbetsséttet att iaktta chefernas

berittande, som anvénds i analysarbetet 1 denna studie. Nagot forvanande visar det sig att
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alla har ndgon form av berittelser om hur resultaten frdn medarbetarundersdkningarna kan
komma att paverka dem negativt. Dessa berittelser skiljer sig fran dvriga berattelser om
hur de uppfattar eller upplever saker. Beréttelserna &r inte sjdlvupplevda sanningar och 1
nagot fall dr det en egen erfarenhet, men dir konsekvenserna ér antagna och inte sikra. Det
tolkas som ett berdttande som uttrycker oron for att de kan drabbas negativt av
medarbetarundersokningarna och dessa beréttelser kommer fran alla, oavsett hur bra eller
daligt resultat de har fétt eller brukar fi. Man kan se oron som ett symtom, det vill sdga ett
tecken pé underliggande problem som linjechefer upplever att medarbetarundersokningar
medfor. Detta symptom kan hdnga samman med en otillricklig forstaelse for
medarbetarundersokningar 1 sig och rollen den spelar inom den offentliga sektorn. Det kan
dven vara ett symptom pé de nedan presenterade biverkningarna

medarbetarundersdkningar medfor.

I litteraturen ar det svért att hitta liknande fenomen kring medarbetarundersokningar. Som
tidigare klargjorts saknas det studier om hur undersékningarna upplevs av linjechefer,
vilket gor att detta skulle vara ett intressant omrdde for fordjupning. Inom ramen for denna
studie konstateras att oron finns och péaverkar linjecheferna samt att det ar en upplevelse

som linjecheferna har gemensamt.

5.3. BEDOMNING SKAPAR DISTANS - EN BIVERKAN

Linjecheferna upplever att de blir betygsatta av medarbetarundersokningen. Cheferna séger
att de har en nyanserad bild av enkétens resultat och ser dem som dgonblicksbild eller en
temperaturmatare av medarbetarnas uppfattning, samtidigt som de alla talar om att
resultatet uppfattas som ett betyg av deras chefs- och ledarskap. Fragan dr vad som
betygssitts. HME tydliggor det genom att tala om ett ledarskapsindex med stod fran
Robertson-Smith och Markwick (2009). Med utgdngspunkten i att de intervjuade ar chefer
och antagandet att de 1 denna roll utdvar dven ledarskap sdsom Northouse (1 McLauglin &
Kunk-Czaplicki, 2020) och Backstrom, Granberg och Wilhelmson (2008) uttrycker, blir
ifragasittandet om att ledarskapet ar tillrackligt konkret for att kunna bedomas eller om det
ens finns 1 chefsrollen (Alvesson & Sveningsson, 2003; Spoelstra, Butler & Delaney,
2020). Tanken om betyg ar attraktivt, for det forstarker den forenklingen som
resultatredovisningen innebér nir enkla siffror forstas som en sanning samtidigt som dessa
siffror har forlorat sitt sammanhang (Knight, 1976). Dessa tva perspektiv kan forklara

ambivalensen 1 synen pa resultatet som bade betyg och 6gonblicksbild.
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Linjecheferna beréttar om avsaknaden av samtal med sin chef och kollegor om resultaten
och dess innebord. De upplever ett behov av 6kat kollegialt stdd och mer aterkoppling frén
overordnad chef under undersdkningsprocessen. Kahn (1990) lyfter vikten av trygghet som
en bidragande faktor till att engagemang uppstar. Engagemang hos medarbetarna ér en
forutséttning for att goda resultat ska uppnés (Schou 2007; Macey & Schneider, 2008;
Heintzman & Marson, 2005). Bristen pa trygghet bland linjechefer, det vill sdga den
utsatthet de beskriver, frimjar inte engagemanget och kan ddrmed ha en paverkan pé
chefernas arbete. Detta dr 1 linje med Bailey med flera, (2017) som breddar Kahns
forstaelse av engagemang och pekar pa sociologiska aspekter som tillhorighet och identitet.
Det finns alltsd sociala foreteelser som ar av intresse att ta hdnsyn till 1 genomforandet av
en medarbetarundersokning. Nar linjechefer skapar sig kunskap och insikt behover de
interagera med andra chefer (Schou, 2007), en process som ér viktig for linjechefer och
influeras av medarbetarundersokningar. En biverkan av medarbetarundersokningar &r
saledes att bedomningen paverkar linjechefers relationer till sin chef och till sina kollegor,
nagot som i sin tur paverkar engagemanget. Denna oavsedda effekt av
medarbetarundersokningar dr ndgot som existerande litteratur forbiser men kan vara av

intresse for organisationer.

Sammanfattningsvis upplever linjecheferna att resultatet av medarbetarundersdkningen ér
ett betyg av deras formédga som chef och ledare. Denna biverkan av
medarbetarundersokningar mynnar ut i en distansering mellan linjechefer, deras kollegor
och overordnade. Som f6ljd paverkar otryggheten och forandringen 1 forhallningssétt
mellan parterna till ett minskat engagemang bland linjechefer. Det finns utrymme for att
utveckla teori kring hur medarbetarundersdkningar konstrueras och rapporteras, for att
befrdmja ett ansvarstagande i fler led i1 organisationen. De sociala aspekterna méste tas i
beaktning och utforskas vidare for att arbetssittet dven ska utveckla linjechefens
medarbetarengagemang, vilket enligt teorin ocksa ar en drivkraft till positiv

resultatutveckling.

5.4. MAKTFENOMEN SOM BIVERKNING

Linjechefer upplever sig klamda mellan 6verordnade och medarbetare. De framfor att
tjdnsten som chef innefattar interaktioner som kan misshaga medarbetarna. Det kan
exempelvis handla om en tillrdttavisning eller strategiska beslut som ska genomféras inom
organisationen. Linjecheferna beskriver att ett missndje med deras agerande inom sitt

chefsuppdrag kan leda till ett negativt utfall i1 resultaten. Detta ligger 1 linje med syftet att
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synliggdra forbattringsmojligheter inom organisationen (Hartmann & Slapnicar, 2009; Tan
& Lau, 2012; de Waal, 2014; Schou, 2007; Sanchez, 2007). Undersokningarna kan dven
fortydliga status pa strategiska initiativ som startats av ledningen (Paul & Fenlason, 2020).
De intervjuade 1 denna studie uttalar sig om en sidoeffekt att medarbetarna har en
mojlighet att nyttja undersdkningen som ett verktyg for att uttrycka sitt personliga missndje
med chefen. Att medarbetarnas svar kan paverkas av politiska och individuella motiv ar
nagot som litteraturen negligerar. Dessa svar har en direkt paverkan pa chefen. Weiner och
McMahan (2020) menar att chefer méste sta till svars for resultaten, vilket ar ett
forhallningssétt som aterspeglar sig i intervjumaterialet di negativa resultat kan leda till
reprimand och eventuellt paverka linjechefens 16neutveckling. Detta maktfenomen har inte
framkommit 1 litteraturstudiet och linjechefens utsatthet forstarks av den underforstadda
overenskommelsen de Waal (2014) talar om, att ledningen ar tvungen att agera utefter de
resultat som tillhandahélls for att inte tappa medarbetarnas fortroende. En biverkan av

medarbetarundersokningarna dr att linjecheferna utsitts for ett maktfenomen.

Linjecheferna upplever alltsd att medarbetarundersdkningar ar en plattform som
medarbetarna kan nyttja av egenintresse och frimja individuella motiv. Litteraturen
gillande organisationsfordndring lyfter att man bor ta hinsyn till de politiska aspekterna i
en forandringsprocess, ndgot som teorier inom medarbetarundersokningar har bortsett fran.
Denna studie visar att en bieffekt av medarbetarundersdkningarna ér att medarbetare ges
ett verktyg for maktutovande mot sin linjechef. Dérfor dr det av intresse att studera vad

detta maktforhéllande leder till och hur det paverkar syftet med medarbetarenkéter.

5.5. BEHOV AV UTVECKLING AV MEDARBETARUNDERSOKNINGARNA SOM MODELL
Medarbetarundersokningen orsakar frustration hos linjecheferna, avseende anonymiteten
och tolkningen av resultatet och fragorna. Bland annat skapas det frustration nir cheferna
ska tolka vad resultatet star for. Problemet ar, precis som Knight (1976) sdger, att en
medarbetarundersokning reducerar medarbetarnas subjektiva dsikter till objektiv statistik
som presenteras 1 staplar och diagram. Information som presenteras for cheferna ér
otillracklig for att géra en beddmning, vilket d&ven kan leda till felaktiga tolkningar av
svaret. Dessutom lyfter Garrad och Hyland (2020) att andra faktorer, som inte hér samman
med sadant som kan utvecklas 1 uppfdljningsarbetet efter enkéten, kan paverka svaren.
Utdver dessa mojliga killor till feltolkning lyfter Garrad och Hyland vidare att det finns
risk att en chef som forsoker forstad vad som ligger bakom resultatet, gor komplexa

analyser av enkla frdgor och siledes drar felaktiga slutsatser. Linjecheferna 1 denna studie
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forsoker alla pd ndgot sétt tolka svaren. De forsoker tolka sammanhanget eller se andra
skl till att medarbetarna svarade som de gjorde. Detta giller inte bara chefer som har fatt
svagare resultat utan dven de som har fatt starkt resultat. Som litteraturen visar innebér
enkétformen att svaren som chefen tolkar, saknar information om vilket sammanhang de
ska forstas utifran. En biverkan av medarbetarundersokningar dr sdledes att linjecheferna
upplever ett starkt behov att tolka och forsta svaren 1 undersdkningen for att sedan skapa
atgirder. Dartill kommer risken att dessa slutsatser baseras pé feltolkning eller

overtolkning vilket kan leda till dtgérder som inte dr relevanta.

Det skapas dven frustration hos cheferna kring tolkningen av bade fragorna och svaren 1
enkédterna. Einola och Alvesson (2021) pratar om tolkningssvarigheterna som en
enkdtundersokning har och speciellt hur ett ord kan ha flera inneborder. Detta dr ndgot som
syns 1 studien da linjecheferna uttrycker att det finns en mangtydighet 1 vissa begrepp, dér
det tydligaste exemplet dr ordet konflikt. Foljden av det hér ar att frdgor besvaras utifran
ens egna tolkning av fragan och att chefen sen gor sin egen tolkning av bade fragorna och
svaren. Enligt Einola och Alvesson (2021) kan detta resultera 1 forvringda svar vilket ar
precis vad som visar sig i1 studien. Medarbetarna tolkar exempelvis frdgorna som att de
géller en tidigare chef eller en chef hogre upp 1 organisationen. I en linjechefs fall kommer
det inte fram att en fraga tolkas fel forrdn chefen har en dialog med medarbetarna. Behovet
att tolka och skapa forstaelse kan hidnga ihop med upplevelsen att bli bedomd, genom en
sorts betygssittning enligt ovan. Dessutom ger tolkningssvarigheterna skil for cheferna att
rationalisera bort obekvima svar 1 undersokningen (Schou, 2007) vilket gérs genom att de
forminskas till att vara 6gonblicksbilder eller forklaras med andra faktorer som till exempel
arbetsbelastning. En biverkan av medarbetarundersdkningarna ar tolkningsprocessen som
dels tar tid och engagemang av cheferna och dels riskerar att leda till 6vertolkning och

feltolkning samt att den lamnar plats for bortforklaring av negativa resultat.

Undersdkningens anonyma natur dr dven nigot som skapar frustration hos cheferna.
Anonymiteten i undersokningarna dr en vésentlig del (Wiley, 2012b; Schou, 2007). Enligt
Knight (1976) ger anonymiteten ett incitament till medarbetarna att delta 1 undersdkningen.
Hansbrough, Lord och Schyns (2015) pekar péa svagheten att sammanhanget saknas, vilket
kravs for att forstd vad som egentligen ligger bakom bedémningen. Ponticeri (2008) visar
att 1 fritexter blir svaren mer negativa om de dr anonymt avlimnade. Flera av cheferna

kritiserar anonymiteten 1 sig d4 de menar att den gor att medarbetarna inte tar ansvar for
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sina asikter, vilket av ndgra kopplas till tanken att medarbetarna har ett eget ansvar. Enligt
flera av cheferna gommer sig medarbetarna bakom anonymiteten och en dialog saknas.
Flertalet av linjecheferna pétalar ocksé att de 1 efterfoljande samtal inte fér till en dialog
om negativa resultat som en foljd av anonymiteten eftersom den dé skulle brytas. Enligt
linjecheferna 1 denna studie dr en biverkan av medarbetarundersokningarnas att anonyma

svar motverkar ansvarstagande och dialog.

Sammantaget kan tolkningssvarigheterna ses som en biverkan av enkédtundersokningens
konstruktion. Dessa svarigheter, for cheferna, kan leda till att de tar sig an felaktiga
atgirder eller hittar skil for bortforklaringar. Enkitstudien med anonymitet motverkar en
efterfrdgad dialog och ansvarstagande. Det finns alltsa skal att utveckla arbetsformerna

bade med enkdtmetoden, kunskap om tolkning samt dialog 1 uppfdljningsarbetet.
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6. Slutsatser

Linjecheferna i denna studie berittar hur medarbetarundersokningarna genomfors i1 deras
organisationer som en sjdlvklar del som ska bidra till att 16sa arbetsmiljo, engagemang,
medarbetarnas mgjlighet till feedback och involvering. Teorin forstirker detta genom att
presentera arbetsséttet som vigen till béttre resultat for organisationen genom att
undersokningarna leder till organisationsutveckling. Talet om medarbetarundersokningar
ter sig som en beréttelse om ett vaccin som ritt anvint loser alla dessa utmaningar.
Medarbetarundersokningar genomfors ocksd som en form av massvaccinering, nir
majoriteten av anstéllda utsétts for dessa. Det ér viktigt att veta vad ett botemedel fungerar
mot, sa det anvinds rdtt. Néar ett vaccin infors genomgar det omfattande studier for att
sdkra att det inte finns biverkningar vars effekter ar rimliga 1 forhéllande till nyttan. Denna
uppsats visar att det saknas kunskap om, och biverkningar av, vaccinet
Medarbetarundersokning. Biverkningarna dr omfattande for linjechefer. Studien visar
vidare att dessa effekter inte studerats eller f6ljts upp, vilket innebér att for delar av de

utsatta kan nyttan omintetgdras av bieffekter.

For det forsta konstateras att medarbetarundersékningar anvénds som en universell 16sning
pa att skapa medarbetarengagemang. Studien visar att detta vaccin som anvédnds mot
brister 1 ndjdhet och engagemang anvénds 1 hog utstrackning, vilket innebér att sambandet
mellan utfallen 1 HME och offentliga organisationers framgéng behover sikerstéllas.
Vidare behovs déarfor kunskap om medarbetarundersékningarnas syfte och arbetssatt
etableras for att de ska leda till resultatutveckling och inte bara anvéndas for
arbetsmiljoarbetet. Har saknas forskning om undersdkningarnas koppling till
resultatutveckling i organisationen och kunskap om detta syfte saknas hos linjecheferna.

Vilket dr nodvandigt om detta vaccin ska anvéndas 1 ritt syfte, sa att séga.

For det andra visar studien att medarbetarundersokningar leder till oro hos linjecheferna.

De upplever oro att undersdkningarna ska anvéndas for att skada dem.

For det tredje noteras att medarbetarundersokningarnas konstruktion innebar biverkningar
som drabbar linjecheferna. De upplever distans till kollegor och chef, paverkan frdn
medarbetare och chef samt frustration kring tolkning och anonymitet. Studien visar att
linjecheferna distanseras fran kollegor och chef da undersokningens resultat uppfattas som

betyg. Undersdkningarna anviands som ett verktyg for paverkan bade fran medarbetare och
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chefer. Dartill leder enkédternas konstruktion till att det finns stora risker for feltolkningar

och overtolkningar samt att anonymiteten motverkar ansvarstagande och dialog.

Dessa ger praktiska insikter for de som arbetar med medarbetarundersdkningar och ansvar
for implementering av sddana. Med 6kad forstaelse kan dven linjechefers
medarbetarengagemang utvecklas och deras utsatta position forstirkas frdn dverordnade
och organisationen som helhet. De uttrycker sirskilt behovet av dialog, med medarbetare,

kollegor och sina chefer.

Studien bidrar med insikten att det saknas vetenskapliga studier pé denna typ av
medarbetarundersokningar som driver resultatutveckling, bygger pa
medarbetarengagemang och som miter ledarskapets insatser, vilket framkommer 1
litteraturgenomgangens diskussion. Dessutom visar studien att det forekommer sidoeffekter
av medarbetarundersékningar. Genom att studien visar pa hur dessa kraftfullt paverkar
linjechefer vicks behovet av fortsatt forskning inom dmnet samt utveckling av teori kring
modellen av enkdtstudie och mojliga kompletterande arbetssétt for att nd avsedda resultat.
Diarmed kan denna studie konkludera att medarbetarunders6kningen, sdsom ett vaccin for
organisationernas positiva utveckling, utmanas av de biverkningar som pévisas 1 studien.
En grundligare utviardering av dessa, genom utvecklad teori, fortsatt forskning och
metodutveckling kan gora medarbetarundersokningarna mer framgéngsrika som 16sning pa

organisationernas utmaningar.
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Utdrag ut Sveriges Kommuner och Regioner (2020a). Hallbart medarbetarengagemang
(HME), tillgénglig online:
https://skr.se/download/18.730d41291712670b02216d10/1585560557537/HME.+modell+
och+anv%C3%A4ndaranvisningar+Version+3.2.pdf [hdmtad 2020-11-16].

HME-enkatens konstruktion

HME-enkitens konstruktion ar 1 grunden enkel. Den bygger pa nio fragestillningar — uttryckta
som pastaenden — om forhallanden pa arbetsplatsen som det ligger 1 arbetsplatsens och

organisationens intresse att medarbetarna, 1 sa hog grad som mégjligt, instimmer 1. De nio frage-
stillningarna ringar saledes, var och en for sig, in omstindigheter bland medarbetarna som
arbetsgivare 1 kommuner och regioner strivar efter och styr mot.

For att det ska vara mojligt att pa ett enkelt sitt ta till sig resultatet av enkiten och gora
enkiitsvaren tillgingliga for analys sa presenteras resultaten, férutom fraga for fraga, aven som
index, det vill siga samlade variabler bestaende av flera olika komponenter. I syfte att 6ka
arbetsgivarnas mdjlighet att anvinda resultatet 1 sin strategiska styrning utformas de som ett
totalindex foér Hallbart medarbetarengagemang (HME) och tre delindex, bestaende av tre
fragestillningar var. Delindex gor att man vid analyser av resultatet har méjlighet att komma
ndrmare sanningen dn om det totala antalet fragestéllningar slas ihop till ett enda index. De tre
delindex dr Motivation, Ledarskap och Styrning. Dessa har pa olika sitt och 1 olika utstrickning
bdring pa nivan pa-, forutsittningarna for- och férmagan att ta tillvara pa medarbetar-
engagemanget. Totalindexet Hallbart medarbetarengagemang (HME) utformas som ett medel-
virde av samtliga nio fragestillningar. De tre delarna viger saledes lika tungt 1 totalindexet.

Delindex har valts med utgangspunkt 1 att de pa ett tydligt och enkelt sitt beskriver tre for
verksamheten och medarbetarengagemanget viktiga parametrar. De har en tydlig baring pa
medarbetarengagemanget sa som det definierats 1 detta sammanhang. Delindex bedéms som
relevanta och enkla att forhalla sig till 1 verksamhetsstyrningen. Vid studier av framgangs-
faktorer for verksamheter 1 kommuner och regioner har dessa omraden ocksa framstatt som
sarskilt viktiga.

Hallbart medarbetarengagemang, HME

Motivation
1a. Mitt arbete kdnns meningsfullt
1b. Jag lar nytt och utvecklas i mitt dagliga arbete
1c. Jag ser fram emot att ga till arbetet

Motivation

Ledarskap E
2a. Min ndrmaste chef visar uppskattning for mina arbetsinsatser

2b. Min ndrmaste chef visar fértroende fér mig som medarbetare Ledarskap Styrning
2¢. Min ndrmaste chef ger mig férutsattningar att ta ansvar i mitt arbete

Styrning
3a. Jag &r insatt i min arbetsplats mal

3b. Min arbetsplats mal féljs upp och utvdrderas pa ett bra satt
3c. Jag vet vad som férvantas av mig i mitt arbete

Fragestillningarna 1 enkiten har tagits fram av SKR och RKA tillsammans med en
referensgrupp bestaende av representanter for kommuner och regioner som ér vil insatta 1
medarbetarenkiter och strategiska arbetsgivarpolitiska fragor. Stor vikt har lagts vid att savil



index som de enskilda fragestillningarna ska vara mdjliga att anvinda for styrning av
arbetsgivarpolitiken. Enkiten och formuleringen av fragestillningarna har ocksa granskats och
bearbetats av SCB:s experter pa enkitkonstruktion for att 1 mgjligaste man sikra enkitens
reliabilitet och validitet

En central forutsattning for att fa till stand en gemensam enkit av denna karaktéir 1 kommuner
och regioner har varit att den ska innehalla sa fa fragor som méjligt, samtidigt som resultatet
givetvis ska tillféra maximalt med relevant information. De flesta kommuner och regioner
arbetar aktivt for att minska antalet fragor 1 sina befintliga enkiiter, varfor denna undersékning
inte kan innebdra ett stort tillskott av nya fragor. Flertalet av de nio gemensamma fragorna
aterfinns sannolikt 1 olika former 1 merparten befintliga enkiiter.

Totalindex Hallbart medarbetarengagemang, HME

Det sammantagna resultatet av samtliga fragestillningar utgdr totalindex Hallbart
medarbetarengagemang (HME). Begreppet hallbart markerar att detta index for
medarbetarengagemang, till skillnad fran de flesta andra, inte primart fokuserar pa sjdlva nivan
pa engagemanget utan snarare pa chefernas och organisationens formaga att framja, ta tillvara,
och bygga vidare pa detta engagemang.

Delindex Motivation

Delindex Motivation ar det index som har tydligast baring pa medarbetarengagemangets niva
och svaren kommer sannolikt till viss del att paverkas av innehallet 1 respondentens arbete.
Tanken &r att en motiverad medarbetare har goda forutséttningar att engagera sig 1 sitt arbete,
men dven 1 sin organisations helhet. En hég motivation och en positiv kinsla nar man gar till
arbetet ger goda forutsittningar for att gora ett bra jobb, utvecklas och bidra till utveckling av
verksamheten.

Motivation, fragebatteri
la. Mitt arbete kdnns meningsfullt
1b. Jag lar nytt och utvecklas 1 mitt dagliga arbete
lc. Jag ser fram emot att ga till arbetet

Delindex Ledarskap

Delindex Ledarskap tar sikte pa att utvirdera de ndrmaste chefernas formaga att ge
forutséttningar for ett starkt och hallbart medarbetarengagemang 1 verksamheten. Cheferna ar
enligt flertalet studier av medarbetarengagemang avgorande for detsamma.

Ledarskap, fragebatteri

2a. Min narmaste chef visar uppskattning for mina arbetsinsatser
2b. Min ndrmaste chef visar fortroende fér mig som medarbetare
2c. Min narmaste chef ger mig forutsattningar att ta ansvar 1 mitt arbete

Delindex Styrning

Delindex Styrning syftar till att utvirdera om verksamhetsstyrningen ar sadan att den ger
forutséttningar for bidra till ett hallbart medarbetarengagemanget 1 verksamheten. Fokus ligger
pa att utvirdera styrningen av den organisatoriska indelning som ligger narmast respondenten
(1 enkiten benamnd arbetsplats) och dar den nirmaste chefen ar ansvarig.

II



Som framgar ovan definieras medarbetarengagemang 1 detta sammanhang till stor del som att
medarbetarna forstar verksamheten och var man passar in 1 den. Tanken &r att detta ska ringas
in tydligt av dessa fragestillningar.
Styrning, fragebatteri

3a. Jag dr insatt 1 min arbetsplats mal

3b. Min arbetsplats mal f6ljs upp och utvirderas pa ett bra sitt

3c. Jag vet vad som forvintas av mig 1 mitt arbete

Skala

Riktigheten 1 de nio pastaendena 1 HME-enkiten beméter respondenten pa en skala 1-5,
verbaliserad enligt foljande:
1. Stammer mycket daligt
Stammer ganska daligt
Stammer varken bra eller daligt

Stammer ganska bra

whkh W

Stammer mycket bra

III



Enkitmall
I nedanstaende tabell framgar hur HME-enkiten &r tiankt att utformas i praktiken.

Hallbart medarbetarengagemang, HME

1. Motivation
Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer
mycket ganska varken bra ganska bra mycket bra
daligt daligt eller daligt

1 2 3 4 5
1a. Mitt arbete kdnns meningsfullt O O O | O
1b. Jag lar nytt och utvecklas i mitt dagliga O O O O O
arbete
1c. Jag ser fram emot att ga till arbetet | O O | O

2. Ledarskap
Stammer Stammer Stammer Stammer Stammer

mycket ganska varken bra ganska bra mycket bra
daligt daligt eller daligt
1 2 3 4 5
2a. Min narmaste chef visar uppskattning O o O O )
for mina arbetsinsatser
2b M'm narmaste chef visar fértroende a o o O o
for mig som medarbetare
2¢. Min nd hef i
¢. Min ndrmaste chef ger mig o o o o o

forutsattningar att ta ansvar i mitt arbete

3. Styrning
Stammer Stammer Stammer  Stammer Stammer
mycket ganska varken bra ganska bra mycket bra
daligt daligt eller daligt
1 2 3 4 5

3a. Jag ar insatt i min arbetsplats mal O O O | O
3b."M|n arbetsplats ma‘l~ féljs upp och O o o - -
utvarderas pa ett bra satt
3c. Jag vet vad som forvantas av mig i mitt o o o O o

arbete




