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Abstract

Performance appraisals are common in many Swedish companies. These are conversations
where the employee and manager talk about achievements and future goals for the employee.
Together with goal management, these appraisals provide the chance for both the manager and
employees to create development opportunities for the business. The underlying reason for the
important role of performance appraisals is the rational view that exists around their
effectiveness. This study aims to examine the function of performance appraisals and how these
work in practice in order to identify processes that can be associated with the phenomenon
functional stupidity. This phenomenon means that individuals within an organization do what
is expected of them without reflecting on their tasks. This lack of reflection and understanding
limits the development of both the organization but also the individual, which indicates
functionally stupidity. The study intends to provide suggestions to both managers and
employees on how the goals of a workplace can be designed in a sustainable and relevant
way. A gqualitative study was conducted, and a total of 16 semi-structured interviews with HR
employees, managers and employees from four different companies were conducted.

The results of the study indicate that performance appraisals have a significant role in the
workplace. However, signs of functional stupidity are also identified. The respondents are well
aware of processes that are not well thought out and do not benefit the individual employee nor
the business as a whole. The majority of respondents expressed they could not relate their
objectives to the business's visions, and at the same time they were not allowed to participate
in designing or influencing them. The employees who are involved in influencing their own
goals knew the purpose of their role in relation to the development of the business. The
managers expressed how the performance appraisals are designed according to personal
preferences, while at the same time appreciating some support from the HR function in
designing the performance appraisals. Among the conclusions that have been presented, it
appears that a clear action plan should be prioritized in order to support the development of
employees. Another conclusion is that it is necessary to create a basic understanding of how
and why the goal is important and relevant to the individual employee and the business. Finally,
we found that continuous follow-ups with employees ensures that the goal-setting process is
sustainable while aspects such as well-being and individual professional development are
ensured at the same time.

This paper is written in Swedish.

Keywords: Performance appraisals, objective, goal management, the stupidity paradox,
competence development, decoupling & organizations.



Sammanfattning

Medarbetarsamtal har en betydelsefull roll och ar vanligt forekommande pa manga svenska
foretag. Dessa samtal tillsammans med malstyrning ger mojligheten for bade chef och
medarbetare att skapa utvecklingsmojligheter for verksamheten. Den bakomliggande orsaken
till medarbetarsamtalens viktiga roll handlar om den rationella syn som finns kring dess
effektivitet. Denna studie syftar till att undersoka funktionen av medarbetarsamtal och hur dessa
fungerar i praktiken. Detta for att kunna identifiera de processer som uppstar pa arbetsplatsen
som kan forenas med fenomenet funktionell dumhet. Detta fenomen syftar till att individer inom
en organisation gor de som forvantas av dem utan att reflektera kring sina arbetsuppgifter.
Denna bristande reflektion och forstaelse begransar darmed utvecklingen av bade verksamheten
men ocksa individen vilket darmed tyder pa att man ar funktionellt dum. Studien har for avsikt
att ge forslag till bade ledare och medarbetare kring hur malen pa en arbetsplats bor utformas
pa ett hallbart samt relevant satt. Da forfattarna amnade att skapa en bild av respondenternas
upplevelser ansags en kvalitativ forskningsmetod vara mest passande. Datamaterialet bestar av
totalt 16 semistrukturerade intervjuer med HR-anstéllda, chefer och medarbetare fran fyra olika
foretag. Undersokningen av medarbetarsamtalets funktion och betydelse har gjorts bland
respondenter dar samtliga har varit verksamma i sin roll i minst tre ar. Saledes finns en
erfarenhet inom den roll som respondenten representerar samtidigt som denna tidsperiod ger
indikationen att individen erfarit nagra medarbetarsamtal. Cheferna som har deltagit i studien
har dven ett medarbetaransvar pa minst fem anstéllda samtidigt som de HR-anstallda bedriver
utveckling av dessa.

Studiens resultat tyder sammanfattningsvis pa att medarbetarsamtal har en betydelsefull roll pa
arbetsplatsen. Daremot identifieras flertalet processer som inte &r genomtéankta for att i sin tur
kunna gynna den enskilde medarbetaren men ocksa verksamheten som helhet. Flertalet
respondenter uttryckte hur de inte kunde identifiera sina malsattningar till verksamhetens
visioner samtidigt som de inte heller fick vara med och utforma eller paverka dessa. De
anstallda som ar med och paverkar sina egna mal kunde se sitt syfte med sin roll i forhallande
till verksamhetens utveckling. Cheferna uttryckte &ven hur medarbetarsamtalen utformas
utefter personliga preferenser samtidigt som de uppskattar visst stod fran HR-funktionen pa
arbetsplatsen. Bland slutsatserna som har presenterats framkommer det hur en tydlig
handlingsplan bor prioriteras for att utveckla verksamhetens anstillda. Annu en slutsats 4r att
det behover skapas en grundlaggande forstaelse kring hur och varfér malen ar viktiga samt
relevanta for den enskilda medarbetaren och verksamheten. Slutligen har vi konstaterat att
hallbarheten kring malsattningar &r att ha kontinuerliga uppféljningar med de anstallda for att
se till att malen ar vasentliga. Genom att ha flera samtal om aret ges dven mojligheten att bade
snabbare och mer effektivt kunna fanga upp aspekter som valmaende och personlig utveckling
for den anstéllde.

Nyckelord: Medarbetarsamtal, malsattning, malstyrning, funktionell dumhet,
kompetensutveckling, frikoppling & organisationer.
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1 Inledning

Medarbetarsamtal ar en sjalvklarhet i Sverige och halls idag pa de flesta svenska foretag som i
manga fall regleras av kollektivavtal och medbestimmandeavtal (Miljodata u.d.). Tanken
bakom ett medarbetarsamtal ar att lyfta bade chefens men ocksa den anstalldes synpunkter samt
asikter kring arbetsinsatsen som gjorts pa jobbet for att darefter kunna anpassa arbetsrelaterade
mal for medarbetaren. Orsaken till medarbetsamtalens betydelse beror pa att det finns ett
rationellt synsatt kring dess effektivitet (Powell & DiMaggio 1991). Samtalen anses starka
verksamhetens medarbetare som i sin tur ger betydelsefulla forutsattningar for foretaget att
utvecklas. Ratt kompetens behovs tas tillvara pa for att behalla arbetskraften. Genom att
kartlagga de anstalldas kompetens, engagemang och erfarenheter far féretaget mojligheten att
kunna optimera arbetsprocessen pa bade individ- och gruppniva (Mikkelsen 1998; Lindmark &
Onnevik 2011).

Medarbetarsamtal med tillhorande mal beskrivs framja en god arbetsmiljo och engagerade
medarbetare som i sin tur leder till att de blir mer effektiva i sitt handlingssatt att na de
individuella malen (Ahl, Bergmo-Prvulovic & Kilhammar 2017). Vidare beskrivs inneborden
av motiverade medarbetare och hur detta innebar att de anstallda arbetar enligt foretagets mal
och forvantningar. Detta indikerar i hur bade medarbetare men ocksa verksamheten som helhet
behdver arbeta med meningsfulla mal for att kunna engagera sina medarbetare. Trots detta
institutionaliserade tankesétt kan bristféalliga rutiner och handlingsplaner hos foretaget bidra till
ogynnsamma processer i praktiken. Problematiken som uppstéar syftar till en organisatorisk
frikoppling vilket innebér att tankeséattet om hur foretaget ser ut och arbetar inte stammer
Overens med den sociala verkligheten. Detta innebdr att organisationen har en forestallning om
hur deras rutiner och handlingar bidrar till en positiv utveckling av féretaget och deras
medarbetare samtidigt som det i praktiken inte ser ut s (Meyer & Rowan 1977). Detta leder i
manga fall till att de anstéllda inte far de forutsattningar som kravs for att kunna satta sina
arbetsuppgifter i en kontext samtidigt som deras kompetenser och erfarenheter inte utnyttjas
fullt ut. Var studie amnar darmed undersoka medarbetarsamtalens funktion samt hur
malstyrningen ser ut pa arbetsplatsen. Vidare syftar vi dven till att undersoka vardet i de mal
och férvantningar som medarbetare arbetar efter for att finna vasentliga perspektiv for ledare
och medarbetare att forhalla sig till i samband med utformandet av mal pa arbetsplatsen.

1.1 Bakgrund

Medarbetarsamtal beskrivs som ett arligt samtal mellan medarbetare och chef med syfte att satta
upp individuella resultat- och kunskapsmal i en utvecklingsplan. Samtalen &r en metod for att
tillsammans kunna driva samt forbattra verksamheten (Arbetsmiljoupplysningen u.&; Sandlund,
Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen & Nahnfeldt 2011). Det ar chefen som beslutar om upplégget
pa samtalet och nar under aret de ska utforas. Infor ett medarbetarsamtal ska en individuell
uppdrag- och utvecklingsplan uppréttas for samtliga medarbetare. En uppdrag- och
utvecklingsplan &r ett dokument som under aret ska foljas upp och bearbetats. Syftet med dessa
uppféljningar ar att folja upp resultat och mal samt garantera att de uppsatta malen kommer
uppnas inom tidsperioden (Tillvaxtverket 2021). Det andra syftet ar att kunna identifiera behov
av mer stod eller kompetensutveckling. Infor ett medarbetarsamtal har de olika parterna ett antal
ansvarsomraden som de maste genomféra. Chefen maste i god tid boka en tid med
medarbetarna samt upplysa om de mal och resultatomraden som &r dagsaktuella. Sedan maste
chefen ocksa se éver medarbetarnas roll och aktuella ansvar, kompetens och arbetsuppgifter for
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att se om det &r i behov av en forandring. Medarbetarna maste infor ett méte avsétta tillrackligt
med tid for att pa ett bra satt kunna forbereda sig genom att ga igenom malen och
resultatomraden som dagsaktuella samt fylla i uppdrag- och utvecklingsplanen (Tillvaxtverket
2021).

Medarbetarsamtal med tillhérande mal anpassas utifran verksamhetens ideal och sociala
formaga. Denna anpassning ar en bidragande faktor till ineffektiva mal pa arbetsplatsen da de i
manga fall saknar en betydande grund (Sandlund, Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen & Nahnfeldt
2011). Darmed behover malen ta tillvara medarbetarens enskilda kompetenser och inte endast
baseras pa de normer och ideal foretaget arbetar efter. Detta sammanhang tyder darmed pa hur
ledarens arbete och forhallande till malsattning behdver studeras.

Medarbetarsamtalen leder till en utveckling for bade de anstillda men och verksamheten som
helhet. Engquist (2013) beskriver hur samtalet inte endast innebar upprattande av malséttningar
utan ocksa en starkande relation mellan alla parter. Forfattaren tydliggér darmed hur
organisationer behdver inse vérdet som finns i att tillampa dessa samtal. Genom att arbeta
relationsbyggande skapas en 6ppen kultur mellan de anstallda och ledningen som ger goda
forutsattningar for medarbetarna att arbeta utifran verksamhetens visioner (Mishra, Boynton &
Mishra 2014). Dessa aspekter lyfter Mikkelsen (1998) i sin redogorelse kring strategiska
verktyg for en organisation. Forfattaren beskriver hur begreppen éppenhet mellan medarbetare
och chef, tillit samt kommunikation &r betydelsefulla nyckelord for att na en framgangsrik
verksamhet. Vidare menar Mikkelsen att verksamheten inte ska se medarbetarsamtalen som en
maskinell rutinméassig kontroll da det pa sikt inte kommer att gynna larandet eller utvecklingen
av individen och organisationen. Det handlar darmed om att alla parter ska forsta vardet av
samtalen och hur dessa bidrar till positiva férandringsprocesser.

For att ta tillvara pa personalens kompetens arbetar manga foretag idag med Human Resource
Management. Detta dr ett managementrecept som anvénds for att bidra till en
kompetensutveckling pa arbetsplatsen (Lindmark & Onnevik 2011; Herrera & De las Heras-
Rosas 2020). Nér organisationen lyckas med detta kommer de anstélldas arbetstillfredsstallelse
och motivation positivt att utvecklas som i sin tur leder foretaget till att na sina visioner och dka
avkastningen (Chuang, Jackson & Jiang, 2016). Uppgifterna pa arbetsplatsen satts inom ett
storre sammanhang och blir darmed mer betydande for den anstallde. Det finns mal inom
metoden som delas upp i fyra kategorier vilket representeras av personliga mal, funktionella
mal, organisatoriska mal samt samhéallsmal. Darmed syftar HRM till na de uppsatta malen for
att i sin tur forstarka den radande foretagskulturen (Chuang, Jackson & Jiang, 2016). Nér
organisationer stravar efter bade effektivitet men ocksa modernitet ar det vanligt att dessa
hamnar i en konflikt mellan varandra (Revik 2000). | dessa fall ar det vanligt att synen pa
verksamhetens processer inte dverensstammer med verkligheten vilket kallas organisatorisk
frikoppling (Revik 2000; Meyer & Rowan 1977). Pa grund av ofullstandiga handlingsplaner
skapas ett obefogat utrymme for ledaren att anamma verksamhetens visioner vilket ger
upphovet till att frikoppla. Detta kan i flertalet fall leda till att praxisen pa arbetsplatsen inte
fungerar som tankt pa arbetsplatsen. Det fokus som finns pd medarbetarnas kompetens inom
detta managementrecept skapar en betydelsefull riktning till denna studie da det tillater oss att
analysera vardet i de mal som satts pa arbetsplatsen och hur verksamheten tar tillvara pa
medarbetarnas kompetenser och erfarenheter. HRM syftar dven till fokus pa medarbetarna
vilket ger mgjligheten att kunna identifiera processerna kring medarbetarsamtalens funktion
och hur det bland annat paverkar relationerna pa arbetsplatsen.



Trots att organisationer &r fulla av kompetenta manniskor sker det ibland saker som inte speglar
de anstalldas kompetens. Detta grundar sig i ett snavt tdnkande samt en blandning av acceptabla
och daliga resultat inom organisationen. Detta kallas funktionell dumhet som forklaras av
forfattarna Mats Alvesson och André Spicer (2018) 1 boken “Dumhetsparadoxen: den
funktionella dumhetens fordelar och fallgropar”. Det finns olika sorters dumhet forklarar
forfattarna. En av dessa definieras som ren tankloshet vilket leder till att individerna i en
organisation inte tanker pa varfor de gor nagonting. | vissa fall uppmuntras den av
organisationer. Den hdr typen av komplett tankloshet &r troligen ovanlig och individer &r ofta
inte helt tankl6sa utan endast aterhallna i sitt tinkande. Vidare forklarar forfattarna en annan
typ av dumhet som en normal del av arbetslivet. Alvesson och Spicer beskriver finansbubblan
som ett sadant exempel. Under finansbubblan frodades dumhet och i efterhand fragade sig folk
“hur kunde vi vara s dumma?”. Under tiden det pagick upplevde ménniskorna som arbetade i
det inte beteendet som extremt eller dumt, det ansags istallet vara en normal del av arbetslivet.
De som forstod att det inte var korrekt drog sig for att yttra sina tankar for att slippa formedla
daliga nyheter. Istallet valde de att lagga problemet at sidan och fortsatta sitt jobb. Den har
typen av dumbhet &r vanlig i en organisation och far ofta ett stort stod genom att den startar hos
den hogste chefen for att sedan sippra sig ner i organisationen (ibid). Slutligen forklarar
forfattarna den sista varianten av funktionell dumhet som skapas da individer som stéller for
manga fragor och agnar for mycket tid till att reflektera kan leda till att individen blir impopulér.
Det kan anses ur organisationens synvinkel som tidskravande och slseri pa resurser. Denna
typ av dumhet gar att finna i de senaste trenderna inom ledarskapsindustrin. Annars kan smarta
chefer forforas att tro pa idéer som inte passar in i deras organisation och genom att endast
forlita sig pa redan fardigstallda strukturer kan det leda till okloka resultat. Genom att anamma
andra organisationers processer och arbetssétt finns risken att de anammar nagot som inte passar
deras organisation (ibid). Inom det valda @mnesomradet ger fenomenet funktionell dumhet
bland annat mojligheten att kunna identifiera vissa bakomliggande orsaker till beteendemdnster
som finns inom verksamheter.

Ovanstaende redogorelse indikerar i hur malens utformning pa arbetsplatsen tillater foretaget
att arbeta inom 6nskad riktning. Darmed behdver malen vara hallbara och genomarbetade for
att kunna fungera i praktiken. For att finna de indikatorer som kréavs kommer studien att
undersoka fyra foretag som ar verksamma inom olika branscher. Den bakomliggande orsaken
till valet om olika branscher grundas i att medarbetarsamtal &r aktuellt i alla typer av
verksamheter.

1.2 Problemformulering

Tanken om medarbetarsamtalens grundlaggande funktion kan skilja sig fran hur det anvands i
praktiken. Verksamheter har en forestalining om hur deras handlingar samt rutiner framjar en
positiv utveckling av foretaget som inte gar att identifiera i praktiken. Detta beror pa att den
information samt de handlingsplaner som verksamheten har utformat &r bristfélliga och inte
anpassade till verkligheten. Denna redogorelse antyder hur det finns det gap mellan teori och
praktik som ar i behov av att identifieras. Processerna som sker pa arbetsplatsen kan pavisas av
de omedvetna eller medvetna handlingar som sker av bade ledning samt medarbetare dér bade
organisatorisk frikoppling samt funktionell dumhet ar aktuellt. Denna studie &mnar sig darmed
at att finna de mest forekommande sammanhangen som uppstar i samband med utformande av
medarbetarsamtal.



D4 medarbetarsamtalen har ett viktigt varde och funktion pa arbetsplatsen kravs det att
organisationen ar medveten om de processer som sker och pa vilket satt dessa kan utvecklas.
Da tidigare studier syftar till problematiken om hur medarbetarsamtal i manga fall tas forgivet
och endast finns dar som rutinbaserad kontroll behéver omradet analyseras for att i sin tur kunna
belysa de moment som leder till detta beteende. En framgangsrik verksamhet som gynnar
larandet och utvecklandet av individer préaglas av éppenhet mellan medarbetare och chef, tillit
samt kommunikation (Mikkelsen 1998). D4 foretag darmed har en tendens att missbedoma
vardet av medarbetarsamtal &r det darmed relevant att undersoka fenomenet for att i sin tur
kunna identifiera de processer som bidrar till problematiken.

Malsattning pa arbetsplatsen ger verksamheten mojlighet att Iata medarbetarna arbeta inom
onskad riktning for att i sin tur bidra till organisationsutvecklingen. Om malen anpassas i for
stor utstrackning till de ideal samt sociala férmaga som organisationen efterstravar uppstar
risken att malen pa arbetsplatsen blir ineffektiva pa grund att de i manga fall saknar en
betydande grund (Sandlund, Olin-Scheller, Nyroos, Jakobsen & Nahnfeldt 2011). Darmed &r
en viktig utgangspunkt i detta hur verksamheten tar tillvara pa medarbetarnas utveckling av
kompetens for att tillata de anknyta sina uppgifter till ett storre sasmmanhang. Den funktionella
dumheten aterspeglar dven detta sndva tankandet inom organisationer vilket darmed blir
aktuellt for studiens berdrda amne.

Sammanfattningsvis har det presenterade materialet i detta avsnitt syftat till hur malsattning pa
arbetsplatsen innefattar flertalet obefogade processer som ar i behov av att identifieras for att i
sin tur kunna arbeta med medarbetarsamtal pa ett funktionellt satt. Darmed blir detta en relevant
utgangspunkt till denna studie fér att kunna finna framgangsfaktorer i utformning och
uppféljning av mal for medarbetare samt den grundlaggande funktionen bakom samtalen.



1.3 Syfte

Syftet med studien ar att undersoka funktionen av medarbetarsamtal for att vidare kunna
kontextualisera fenomenet funktionell dumhet i processen. Det som kommer att undersdkas
handlar darmed om medarbetarsamtal som kontrollverktyg och om de fungerar som ténkt.
Avsikten med uppsatsen syfte ar att skapa en forstaelse om verksamheternas fokus pa
karnverksamheten i forhallande till att utveckla medarbetarna pa arbetsplatsen. Detta for att i
sin tur ge forslag till ledare och medarbetare om hur malen pa arbetsplatsen bér utformas pa ett
relevant men ocksa hallbart satt. Uppsatsen kommer att utga fran féljande fragestallningar:

e Vilken funktion har medarbetarsamtalen i verksamhetens malstyrning?
e Pavilket satt bidrar medarbetarsamtal till de anstalldas kompetensutveckling?

1.4 Disposition

Denna uppsats ar fordelad i totalt sex kapitel som presenteras i denna disposition. Denna del
har som avsikt att ge en 6verblick kring uppsatsens omfattning och delar for l&saren.

Inledning: Detta inledande kapitel innefattas av en introduktion och bakgrund till studiens
amne som syftar till att presentera begreppen medarbetarsamtal, organisatorisk frikoppling och
funktionell dumhet som i sin tur kommer att mynna ut i en problemformulering. Denna kommer
att skapa grunden for studiens syfte med tillhérande fragestallningar.

Tidigare forskning: Denna del presenterar tidigare forskning som finns kring medarbetarnas
mal pa arbetsplatsen for att ge lasaren annu en inblick i det studerade damnet. De moment som
tas upp i detta kapitel skapar grunden till uppsatsens kommande diskussion och slutsats.

Teori: Det tredje kapitlet redogor for de teorier och begrepp som anses vara relevanta for
studien. Denna del presenterar bland annat fenomenet dumhetsparadoxen som bland annat
utvecklats av Mats Alvesson och André Spicer. Vidare diskuteras dven begreppen human
resource management och organisatorisk frikoppling for att skapa en grundlaggande forstaelse
for de beteenden som presenteras i studiens resultat.

Metod: | denna del presenteras den metoden som valts for studien med en tillhérande
redogorelse kring varfor den ar mest lampad det undersokta &amnesomradet. Detta foljs sedan
upp av en metoddiskussion som lyfter flertalet relevanta aspekter tillhérande studiens metod.

Resultat: Det femte kapitlet kommer att presentera det resultat som undersékningen har
genererat och ar fordelat pa HR-ansvarig, chef och medarbetare.

Analys, diskussion och slutsats: Uppsatsens sista del kommer inledningsvis i analysen knyta
samman det resultat som presenterats tillsammans de begrepp som har tagits upp i teorikapitlet.
Detta for att finna skillnader i vad resultatet syftar till tillsammans med bakomliggande
teoretiska forklaringar. Darefter kommer den problemformulering som presenterats i kapitel tva
ligga till grund for diskussionen av resultatet. Till sist avslutas detta kapitel med att ge svar pa
studiens syfte med tillnérande fragestallningar som presenterades i det forsta kapitlet.
Sammanfattningsvis kommer denna del generera egna slutsatser av det resultat som presenterats
tillsammans med forslag pa framtida forskning.



2 Tidigare forskning

| foljande kapitel kommer en framstéllning av en del av den tidigare forskning som finns
géallande medarbetarsamtal som anses vara relevant for denna studie att presenteras. Den
tidigare forskningen tillsammans med teorikapitlet kommer vara utgangspunkten for analys-
och diskussionsdelen. Detta kapitel kommer inledas med att forklara ledarens paverkan pa
utveckling foljt av individuell malsattning pa arbetsplatsen. Avslutningsvis kommer de olika
effekterna av individuell malséattning for bade verksamheten samt medarbetarna att
uppmarksammas.

2.1 Ledarens paverkan pa utveckling

En viktig del av medarbetarsamtal ar chefens roll. Chefen bor dérfor studeras for att fa en battre
forstaelse kring deras inneboende intressekonflikter, férhandlingar samt émsesidiga beroende
relationer (Morén 2013). Ledarens roll &r en central aspekt inom just funktionen av uppféljning
och utvardering av medarbetaren da denna roll ansvarar for utvecklingen av verksamheten.
Individuell tillvéxt sker inte utan anstrangning och det ar ddrmed chefens roll att tillgodose att
de resurser som krévs for att denna insats kan ske. Allt eftersom verksamheter moter tuffare
och stdrre konkurrens i affarsmiljon stalls det krav pa att skapa och utveckla medarbetare som
kan moéta dessa utmaningar. Genom att 6ka individens mentala komplexitet kan de bearbeta
information samt vara medvetna kring sin omgivning vilket bidrar till att de blir mer
anpassningsbara i det komplexa miljoé som organisationen verkar inom (Crane & Hartwell
2018). Darmed indikerar detta pa hur en ledare behdver vara lyhord och hur deras roll ar
betydelsefull i samband med utveckling och forbattrad prestation av de anstéllda. Rollen
beskrivs som en katalysator som utvecklar medarbetarnas mentala komplexitet genom att
effektivt motivera och engagera de anstéllda till de organisatoriska malen. For att denna
funktion ska fungera behdver resurser och tid finnas (Nkoma & Shoshore 2021; Morén 2013).

En viktig funktion hos en ledare handlar om att leda sin grupp i linje med verksamhetens mal
samt visioner (Maran, Baldegger & Klosel 2022). Detta kommer i sin tur leda till att malen som
medarbetarna arbetar efter kommer vara utformade utefter verksamhetens malsattningar vilket
gor det enklare att kunna finna inneborden av de férutbestamda malen. Dock &r det ledarens
uppgift att i detta sammanhang inte kvarldmna den manskliga faktorn i medarbetarnas
prestanda. De ska inte behandlas som en del av systemet utan den enskilda kompetensen och
kunskapen ska pa ett hallbart satt kunna tas vara pa for att driva utveckling (McAfee &
Champagne 1993). Ledarens roll i sammanhanget handlar ddrmed om att kunna identifiera
etablerade mdnster som begransar den innovativa férmagan pa arbetsplatsen.

2.2 Medarbetarsamtalens paverkan pa utveckling

Den 6kade foretagskonkurrensen har i sin tur lett till en 6kad medvetenhet kring vikten av
individuella prestationer for framgangen av organisation samt dess utveckling av
personalhanteringsmetoder. En viktig del av denna process & medarbetarsamtal (Nkoma &
Shoshore 2021). Syftet med medarbetarsamtalen ar att undersdka hur foretagets resurser
anvands. Samtalen anvands framst som underlag for individuell prestationsrelaterad
I6nesattning och vid planering av kompetensutvecklingsatgarder. Denna typ av beddmning



anses vara ett viktigt verktyg géallande kommunikationen mellan medarbetare och chef, speciellt
vid I6neséattning (Morén 2013).

Morén (2013) beskriver hur medarbetare som gor ett speciellt bra jobb borde bel6nas for det.
Hon forklarar att de anstallda som &r mest anvandbara for verksamheten &r de som bor beltnas.
Effekten av detta &r att medarbetarna uppmuntras att gora framsteg i sitt arbete genom processen
med prestationsbeddmning och lénesattning. Detta skapar ett sammanhang déar ledare genom
malsattning och medarbetarsamtal behover bedéma medarbetarens vérde. Cheferna pa
arbetsplatsen behover darmed kunna urskilja samt avgora till vilken niva varje enskild anstalld
tillhor. I Moréns studie framgar det hur ledare har svart att urskilja vad de kallar “de graa
massorna”. De menar att det &r litt att identifiera extremt kompetenta sévél som extremt
lagpresterande medarbetare, dock befinner sig manga i mitten. Varfér medarbetarnas
prestationer skiljer sig at kan bero pa olika faktorer menar cheferna. Det kan handla om olika
egenskaper hos individerna nar det géller kapacitet, talang och niva pa motivation. Samtidigt
som det kan rora sig om sekundara faktorer sasom brist pa lamplig utbildning (ibid).

Medarbetarsamtal anses vara betydelsefulla samtidigt som mycket tyder pa att det stalls
orealistiska forvantningar pa vad bedémningen ska bidra till. Systemen ar som mest effektiva
nar de introduceras, men det kravs mycket arbete for att halla igang de da intresset och respekten
gradvis forsamras. Bedomnings trotthet kan forekomma da individer upplever att de bedoms i
for stor utstrackning vilket leder till att individerna nar allt farre och farre mal (Wilson & Nutley
2003). De viktigaste och mest positiva fordelarna med utvédrderingssystem samt
medarbetarsamtal ar att det ar avsatt tid for personlig inventering och utvardering som inte
reflekteras kring under arbetsdagar. Det anses vara en bra disciplin att kunna sétta sig ner och
fundera kring vilka mal som individen vill satta upp samt utvardera om dessa uppnas. Det
upplevs aven vara positivt med feedbacken pa prestationerna samt bekréftelse pa att individen
presterar i linje med forvantningarna som finns. Manga upplever ocksa medarbetarsamtal som
en mojlighet att prata igenom sin karriérplan med en erfaren kollega samt att ha tid avsatt med
chefen for att denne ska ha méjlighet att fa veta vad individen gor (ibid).

2.3 Effekterna av individuell malsattning

Sammanfattningsvis utgors den individuella malséattningen pa arbetsplatsen av flera relevanta
moment som ger mojligheten for hela verksamheten att utvecklas. Ett tydligt ledarskap ger
upphovet for trygga riktlinjer inom en individuell malsattning (Crane & Hartwell 2018). Detta
sammanhang tyder darmed pa hur viktigt det &r att ha en forstaelse for de mal som satts pa
arbetsplatsen (McAfee & Champagne 1993).

2.3.1 Paverkan paverksamheten

Tydliga mal for medarbetarna tillater verksamheten att skapa ett utgangslage till den riktning
som de vill utvecklas inom da dessa kan forhalla sig till de mal och visioner som foretaget har
(St-Onge, Morin, Belle Humeur & Dupuis 2009). Vidare forklaras en tydlig malsattning ha en
betydelsefull roll kring att inleda kreativ aktivitet och paverka motivationen hos medarbetarna.
Genom att starka den individuella kreativiteten bidrar det till att foretagets konkurrensfordelar
okar (Zhang, Ji, Anwar, Li & Fu 2020). Genom individuell malséttning kan organisationen
stimulera individers uppmarksamhet och anstrangningar att utveckla innovativa losningar pa
problem som de mater i sitt vardagliga arbete. Individuell malsattning ar ett effektivt satt att
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motivera medarbetarna samt skapa ett intresse kring deras arbetsuppgifter for att sedan skapa
en forstdelse om hur de kan effektiviseras och forbattras. Det kan i sin tur leda till att
medarbetare borjar inspirera varandra och utbyta kunskaper for att kunna na sina individuella
mal (Zhang et al. 2020).

En negativ aspekt i férhallande till malsattningens roll i syfte till verksamheten handlar om hur
dessa kan forklaras vara missvisande. Detta beror pa det inflytande som foretagets normer och
varderingar har pa de mal som de arbetar efter (Sandlund et al. 2011). En form av
missanpassning kan darmed ske om den individuella malsattningen saknar ett befogat syfte.
Vidare syftar detta till hur viktigt det ar att for verksamheten att kunna avsatta den tid och
resurser som kravs for att kunna utveckla forstaelse om malséttning och bedémning. Detta for
att i sin tur skapa ett varde i de ataganden som gors (Sandlund et al. 2011; St-Onges et al. 2009).

2.3.2 Paverkan pa medarbetaren

Ser vi till den paverkan som medarbetarna omfattas av vid individuell malséttning indikerar
tidigare forskning pa att samtalen ar en struktur och betydelse for de anstéllda att ha mal att
arbeta utefter (McAfee & Champagne 1993; Humborstad, Nerstad & Dysvik 2014). Detta
tillater organisationen att engagera sina medarbetare och skapar en forutséttning till att kunna
sétta sina arbetsuppgifter i en kontext. En viktig aspekt i detta handlar om tydligheten gallande
malséttningen. Om en ledare inte avsatter den tid och de resurser som kravs for att tydliggora
syftet med malen kan den positiva bild som till en borjan framstallts istallet framhéva nagot
negativt praglat av stress. Mal som inte &r relevanta till de anstalldas kompetenser innebér en
risk for att tid tas fran att fokusera pa organisationsutveckling (Audenaert, Decramer, George,
Verschuere & Van Waeyenberg 2019).

Anstillda pa en arbetsplats tenderar att engagera sig inom en lagre utstrackning om
malriktningen pa arbetsplatsen &r for hog (Lee & Yang 2015). Vidare kan obefogade mal leda
till det negativa sambandet kring utmattning, darmed ar arbetet kring motivation den vésentliga
komponenten i ett utvecklingsarbete (Sijoom, Lang & Anseel 2019). Forfattarna syftar till hur
en verksamhet bor ta hansyn till prestationsmalen som en viktig kontextuell faktor. Beaktandet
bor grundas i kunskap och forstaelse om hur mal paverkar den enskilda medarbetaren men
ocksd verksamheten som helhet. | dessa fall diskuteras det darmed om uthildning i
prestandahantering. Ledare behover standigt utveckla sin formaga i bedomning for att lata
malen vara relevanta och hallbara (St-Onges et al. 2009).



3 Teorikapitel

Foljande kapitel beskriver de modeller som kommer anvandas for att analysera det insamlade
datamaterialet. Begreppen som anvands i denna studie &r organisatorisk frikoppling, human
resource management, samt fenomenet funktionell dumhet. Dessa anses vara relevanta i denna
undersokning da de kan bidra till att ge en forstaelse for de beteenden som presenteras i studiens
resultat. Inledningsvis kommer foljande kapitel forklara respektive teori for att slutligen
diskutera och forsta hur begreppen kan vara till hjalp for att analysera vart resultat med koppling
till studiens syfte.

3.1 Human resource management

Human Resource Management, HRM, ar ett managementrecept som hanterar ledarens roll i en
organisation med fokus kring de anstélldas arbetsroll. HRM innefattar flera olika delar inom
organisationen fran rekrytering till arbetsprocesser och utvérderingssystem. De olika delarna
skapar en grund for organisationer och dess utveckling pa sina medarbetare. Utvecklingen av
medarbetarnas formaga styrs av kompetensutveckling samt uppgift- och relationfokusering.
Kompetensutvecklingen syftar till att framja den enskilda individens skicklighet och
forutsattningar. Uppgift- och relationfokusering innebér att det ska finnas tydlighet kring
medarbetarnas arbetsuppgifter samt att det ska framga hur deras arbete bidrar till
organisationens helhet (Lindmark & Onnevik 2011). Metoden anvéands for att utveckla
kunskapshantering och stérka effektiva kunskapsbeteenden i verksamheter. Exempelvis
framgar det inom Chuangs, Jacksons och Jiangs (2016) studie hur en tillimpning av receptet
kommer att paverka organisationernas effektivitet positivt da medarbetarnas installning och
beteende andras och forhaller sig till foretagets visioner.

HRM bestar av tre delar, human, resource och management. Human &r den mjuka delen av
begreppet som visar hur manniskan i en organisation ska ses som en ménniska med behov och
inte som en robot. Alla manniskor i en organisation ar unika och kréaver olika forutsattningar
for att lyckas. Som ledare i en organisation &r det viktigt att se de olika egenskaperna och
forutsattningarna som unika tillgangar och arbeta for att stimulera och utveckla medarbetarna.
Nar medarbetare pa en arbetsplats uppfattar att de véardesatts kommer de i sin tur anstranga sig
for att vara mer kreativa och effektiva i sitt utférande av arbete (Jiang, Wang & Zhao 2012).
Vidare till andra delen av begreppet, resource som beskriver medarbetarna som en resurs likt
andra resurser i organisationen. Fokuset ligger pa effektivisering och att utnyttja de resurser
som finns pa bésta satt. De manskliga resurserna inom en verksamhet forklaras vara den
bérande delen i foretaget och dess utveckling. Medarbetarna forklaras vara absolut nédvandiga
for att kunna lyckas (Almarzoogi, Khan & Khalid 2019; Chadwick, Ahn & Kwon 2012). Sista
delen & management som beskriver det strategiska ledarskapet. Ledarskapet delas upp i fyra
olika kategorier: ledarférmaga, ledarskapsteori, kontroll och politik. Ledarskapet ar viktigt for
organisationens utveckling bade i sin helhet och pa individniva. En ledare kan bidra till
Ibnsamhet i en organisation genom att ha goda teoretiska fardigheter for att skapa nya
tillvagagangssatt for sina medarbetare (Lindmark & Onnevik 2011). Genom metoderna inom
HRM tillsammans med ledarens ledarskapsformaga kan tydliga signaler ges i vad som forvéntas
av de anstéllda i foretaget (Hauff, Alewell & Hansen 2017).



Managementreceptet ar en viktig del for att en organisation ska kunna etablera och behalla en
god halsa och HR-avdelningar &r en de som ansvarar for den l6pande uppfoljningen av HR-
relaterade fragor. Inom HRM har dessa fyra foljande mal kategoriserats: samhallsmal,
organisatoriska mal, funktionella mal och personliga mal (Otoo 2019). Samhéallsmalen syftar
till de atgarder som kravs for att na foretagets och medarbetarnas etiska och sociala behov eller
utmaningar. Det innefattar juridiska fragor som exempelvis lika mojligheter och lika 16n. Vidare
till organisatoriska mal som speglar de atgarder som bidrar till effektiviteten i organisationen.
Tillhandahalla utbildning, anstélla ratt personer och matcha rétt person med ratt uppgift ar
exempel pa aktiviteter som bidrar till att de organisatoriska malen uppfylls. De funktionella
malen handlar om de riktlinjer som anvands for att HR skall fungera i organisationens helhet.
Sista malet som ar personliga mal ar de resurser organisationen investerar i medarbetarna for
att stodja deras personliga mal. Har inkluderas majlighet till utbildning eller karriarutveckling
(ibid).

3.2 Organisatorisk frikoppling

Organisatorisk frikoppling innebar att en organisation foljer institutionella myter vilket betyder
att de beter sig utifran de forestallningar som verksamheten har (Meyer & Rowan 1977). Det
skapas darmed en klyfta mellan formaliserad politik och verklig praxis eller resurser och mal.
Organisationer kan som resultat av institutionella patryckningar anta formella policyer for att
signalera social efterlevande men sedan misslyckas att anpassa sin praxis i enlighet med dessa.
Organisatorisk frikoppling &r ett rationellt beteende som har tva syften, dels att starka
organisationens sociala legitimitet och dels att bevara en niva av intern flexibilitet som ger
organisationen mojlighet att hantera situationer med realistiska 6vervdganden. En annan
forklaring till frikopplingsmetoder &r organisationers forsok att skydda sin interna kérna fran
yttre paverkningar eller bevara organisationsledningens intressen (Gurau 2016; Graafland &
Smid 2019). Interna visioner samt malsattningar forekommer bland verksamheter vilket darmed
kan orsaka en medveten eller omedveten frikoppling. Da studiens syfte berér medarbetarsamtal
och individuell malsattning anses denna teori vara relevant for att identifiera eventuella faktorer
kring verksamheten samt chefens framstéllning i forhallande till verkligheten.

Institutionellt beteendet hos organisationer och andra aktorer sasom stater och individer, &r ett
resultat av yttre patryckningar att anta, tillampa och anpassa sig till sociala regler, normer och
foreskrifter. Genom att bete sig i enlighet med existerande institutioner skapas social legitimitet
och aktdrerna tillats social integration sinsemellan. Den har processen ger utlopp i tre olika
mekanismer (Gurau 2016). Tvangsisomorfism &r de lagar och normer som antagits och
uppratthalls av reglerande organisationer och aktorer. Dessutom finns den normativa
isomorfismen vilket &r antaget av frivilliga standarder som &r utvecklade av branscher och den
mimetiska isomorfism vilket &r imitationen av andra sociala aktorer for att minska kognitiv
osakerhet (ibid).

I manga fall av en frikopplingssituation &r inte ledningen medveten om att det pagar. | de fall
ledningen &r medveten om frikopplingssituationen anser de den som nddvandig for att utveckla
en positiv foretagsimage utan att forstéra den interna sammanhallningen och effektiviteten i
organisationen (Gurau 2016). Det finns en risk i att medvetet frikoppla, trots att du vinner
legitimitet fran externa intressenter kan ett daligt implementerat program eller metod ge en
negativ paverkan pa organisationens medlemmar och deras uppfattning av organisationen
(Maclean, Litzky & Holderness 2015). Managementrecept har vid upprepade ganger visats vara
svart att implementera for att ge avtryck i organisationen. Vid implementeringen av
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managementrecept och &vriga recept i en organisation maste organisationer och HR-
medarbetare visa en forstaelse for skillnader i tillvagagangssatt for implementeringen och
arbeta for en mer reflexiv hallning mot de utmaningar implementeringen moter (Brandl, Keegan
& Kozica 2021)

3.3 Funktionell dumhet

Funktionell dumhet blommar i sammanhang dar Gvertalning &r battre dn innehall och gapet
mellan retorik och realitet &r stort. FOr att utjamna gapet gynnar ofta organisationer funktionell
dumhet. Foljsamhet for chefernas krav belonas medan kritik och reflektion méter motstand
(Alvesson & Spicer 2018). Vidare kommer fyra av fem typer av funktionell dumhet presenteras
som anses vara relevant for studien.

3.3.1 Ledarskapsgenererad dumhet

Ledarsskapsgenererad dumhet handlar om illusionen en ledare skapar kring sitt
ledarskap (Alvesson & Spicer 2018). Ledare kan motivera, foérdndra och hjalpa sina
medarbetare men den stora majoriteten av ledare producerar ocksa dumhet. Dumheten kan
odlas genom att uppmuntra sina medarbetare att med avsikt undanskymma sitt tdnkande och
fransdga sig in autonomi. Genom att ledare accepterar idéer som utformats av
ledarskapsindustrin kan de hindra sig sjalva fran att stalla de storre fragorna, agna sig at djupare
reflektioner och 6vervéga konsekvenserna av sina handlingar.

Det vanligaste sattet ledare skapar dumhet pa & genom att krdva medarbetarnas absoluta
héngivenhet. Klyvningen mellan ledare och foljare ar stark inom auktoritdra och kultiska
organisationer (Alvesson & Spicer 2018). Det leder till att medarbetare i de underordnade
organisationerna endast tillats tanka innanfor ramarna och de forvantas utga ifran att deras
ledare ser det stora sammanhanget och vet bast (Yukl 2012). Den har typen av ledarskap &r inte
speciellt uppskattad i vastvarlden och fa medarbetare i organisationer forvantas visa total
hangivenhet, utan nagon form av eget initiativ uppmuntras nastan alltid. Ett redskap som
anvands i ledarnas process for att fordumma medarbetarna kallas transformerande ledarskap.
Ett transformerande ledarskap innebér att “ledare transformerar foljare” for att forvandla
medarbetarna fran sjalvcentrerade individer till hangivna medlemmar av en grupp.
Transformerande ledarskap &r en typ av moralférbattrande och forvéantas ge sina medarbetare
individuell omtanke, intellektuell stimulans samt inspiration (Bass 1985). Utgangspunkten for
ett transformerande ledarskap dr att ledare ser sig sjalva som 6verlagsna personer med en tydlig
vision. Med den utgangspunkten skulle initiering av kritiskt tankande vara kontraproduktivt da
det skulle forsvara ledarnas arbete med att transformera sina medarbetare (Alvesson & Spicer
2018).

3.3.2 Strukturgenererad dumhet

Byrakratiska processer har sina fordelar och nackdelar. Fordelarna kan innebéra att det skapas
ordning och opartiskhet men manga ganger leder det till att oordning skapas da for mycket
byrakrati forsvarar det hela. Darmed kan byrakratiska strukturer vara praktiska men dven den
totala motsatsen (Alvesson & Spicer 2018). Medarbetarna tvingas manga ganger finna sig i
byrakratiska forordningar vilket medfor att de frigor sig fran tankearbete och beslut. Det hander
att medarbetarna blir arga och frustrerade pa krangliga regler men i de allra flesta fall anpassar
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sig medarbetarna utan att lagga nagon storre tankeverksamhet pa de. Det innebar att
medarbetarna slutar stalla fragor och tanka sjalvstandigt (Engdahl & Larsson 2011). Strukturer,
regler och rutiner tanker at medarbetarna och de flesta foljer dessa utan att reflektera eller
skanka nagon djupare tanke i de. Som tidigare namnt kan detta bade ge positiva och negativa
outputs. Ur ett effektivt och praktiskt perspektiv kan den har processen vara positiv da den
tillater medarbetarna arbeta med sjéalva proceduren och arbetsuppgifterna utan att behdva ta
reda pa vad som behdvs goras, hur och varfor. Vidare kommer den har typen av dumhet ge en
djupare forstaelse for hur regler och rutiner skapar dumhet i en organisation (Alvesson & Spicer
2018).

Tillit till systemet &r en annan del av den strukturgenererade dumheten som skapas genom att
medarbetarna har en tro pa att organisationen ska na upp till de férvantningarna som uttalats
utdt. Dessa forvantningar kolliderar ofta i praktiken med vad som faktiskt hander i
organisationen (Blennberger 2017). Trots att medarbetare ofta vet om att det som utlovats inte
genomfors pa arbetsplatsen kan de anda ha en stark tro pa systemet och arbeta extremt hart samt
vardera foretaget hogt gentemot resten av vérlden. Att anpassa sig efter formella regler ar inte
fel utan manga ganger fornuftigt men ibland kan utstrackningen av dessa regler vara sa stor att
de fokuseras mer pa att alla krav ska uppfyllas dn att faktiskt fa jobbet gjort pa ett bra och
korrekt satt (Alvesson & Spicer 2018).

3.3.3 Imitationsgenererad dumhet

I dagens moderna organisationer &r det viktigt for chefer och styrelser att visa att de hénger
med. Det innebar att de hoppar pa nya trender slaviskt vilket medfor att nya initiativ ofta visar
sig. De nya initiativen kan ibland vara effektiva, men for de mesta ar de omojligt att forutspa i
forhand och manga ganger aven i efterhand eftersom intresset att utvardera och ta reda pa det
faktiska resultat ar svagt. Att félja trender och gora likadant som andra organisationer kan vara
positivt men manga ganger innebér det att organisationen gor nagot som inte ar tekniskt eller
ekonomiskt fornuftigt, men det ger en viktig positiv effekt vilket ar att de far organisationen att
se bra ut (Alvesson & Spicer 2018).

Att skapa en ratt yttre bild och anpassa sig till de forvantningar omvarlden har pa organisationer
ar viktigt idag. Detta beror pa att chefer idag ar konformister och har som ambition att géra som
andra gor och undvika att sticka ut. Det hédr kan ge organisationen stora inre problem. Genom
en brist pa kopplingen mellan den bild som organisationen vill ska portratteras utat och starkt
styrt praktiskt arbete kan ge konsekvenser sasom frustration, avsaknad entusiasm och cynism,
vilkEt &R daligt for organisationen ekonomiskt (Alvesson & Spicer 2018).

3.3.4 Kulturgenererad dumhet

En viktig del for att en organisation ska fungera &ar dess kultur. Kulturen bidrar till kollektiva
handlingar, samordnar medarbetare, medfor en kollektiv kansla av mening samt genererar en
gemensam identitet. Organisationskulturen bidrar till att konflikter och forvirringar minskar
eftersom de anstéllda skapar en gemensam verklighet for deras arbetsplats (Eriksson-
Zetterquist, Kalling & Styhre 2015). Forutom de positiva aspekterna finns det dven negativa.
Organisationskulturer kan skapa tunnelseende och konformitet samt hindra individuellt
tankande. Funktionell dumhet gar alltid att finna i organisationskulturer och den bidrar till
koordination och integration vilket innebar att de ar en viktig resurs for effektiviteten i en
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organisation. Darmed &r organisationskulturer bade en viktig kompass for organisationer
samtidigt som de &r ett psykiskt fangelse (Alvesson & Spicer 2018).

Nagra gemensamma faktorer i manga organisationskulturer handlar om att vara optimistisk,
forandringsorienterad, nu-fokuserad, unik och icke-hierarkisk. Dessa vérderingar kommer med
manga fordelar da optimism innebar att medarbetare fokuserar pa de positiva aspekterna och
undviker klagomal och negativitet. En fixering vid forandring gor organisationen mer
dynamiska, genom att fokusera pa nuet blir ménniskor mer handlingsorienterade och att vardera
icke-hierarkier medfor att medarbetare kanner sig som en del av gemenskapen. Alla dessa
byggstenar bidrar till att gruppen kénner sig ndrmare varandra och engagerar sig mer i sitt
arbete. Dessa gemensamma kulturella faktorer medfor risker och en stor risk ar forsummelse.
Exempelvis medfor optimismen att det blir tabu att tala om daliga nyheter, en stark fixering pa
nuet innebdr att viktiga lardomar ignoreras och en motvilja mot hierarkier medfor att viktiga
maktskillnader ignoreras. Detta kan ge allvarliga konsekvenser for framtiden. Genom att till
exempel inte tala om problem eller negativa resultat blir det svart att skapa en forandring
(Alvesson & Spicer 2018).

3.4 Teoriernas relevans for studien

De begrepp som presenterats och diskuterats ovan kommer att anvéandas for att kunna besvara
studiens syfte med tillndrande resultat. Human resource management bor kunna ge stod till
syftet med denna studie som handlar om omhandertagandet av medarbetarna pa arbetsplatsen.
Da denna teori forhaller sig till de ménskliga resurserna och dess viktiga funktion finns flertalet
relevanta utgangspunkter att hamta vid analysen av resultatet. Detta utgors exempelvis av de
centrala begreppen kompetensutveckling och strategiskt ledarskap som managementreceptet
behandlar. Detta tillater oss kunna identifiera hur medarbetarnas kompetenser och erfarenheter
tas tillvara i samband med medarbetarsamtal och malsattning vilket ar ett viktigt moment for
organisationsutveckling. Begreppet frikoppling indikerar att medarbetarsamtal identifierar
vilket utrymme som verksamhetens anstallda far att forhalla sig till malsattningar och hur detta
implementeras i verkligheten. Baserat pa denna modell kan urskiljs darmed hur verksamhetens
medvetna eller omedvetna frikoppling paverkar féretagets anstéllda och deras uppfattning av
organisationen. Detta kan bidra till en nyanserad bild om den bakomliggande effektiviteten
samt hur tanken om medarbetarsamtal som kontrollverktyg fungerar som tankt. Fenomenet
funktionell dumhet &r det moment som 6nskas kontextualiseras inom den aktuella studiens
amnesomrade. Med hjélp av de presenterade varianterna av funktionell dumhet bor resultatet
kunna analyseras utifran reflektionen av det faktiska forhallningssattet pa foretaget i forhallande
till uppsatta mal. Detta &ar ett véasentligt moment i samband med identifiering om varfor
organisationen har vissa medvetna eller omedvetna beteendemonster eller handlingar som inte
stdammer dverens med visionerna. Sammanfattningsvis ger dessa begrepp relevanta insikter och
utgangspunkter som kan hjalpa ledare och medarbetare att utforma mal som ar hallbara och
betydelsefulla.
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4 Metod

Foljande kapitel presenterar argument samt forklaringar om varfér metodvalet &r mest lampat
for det undersokta amnesomradet. Bland annat redogérs metodval, urval och etiska
Overvaganden i kapitlet. Vidare foljs detta upp av en diskussion dar forfattarna tar hénsyn till
trovardighet- samt autencitetskonceptet. Till sist presenteras en metoddiskussion for att
sammanfatta och reflektera hur den valda metoden samt andra varianter av metoden paverkar
resultatet av studien.

4.1 Metodval

Syftet med denna studie &r som tidigare namnt att underséka medarbetarsamtalets funktion samt
hur de fungerar som kontrollverktyg. Fortsattningsvis syftar studien till att skapa en forstaelse
om verksamheternas fokus pa karnverksamheten i forhallande till att utveckla medarbetarna pa
arbetsplatsen. Detta for att i sin tur ge forslag till ledare och medarbetare om hur malen pa
arbetsplatsen bor utformas pa ett relevant men ocksa hallbart satt. Studiens syfte kan uppnas
genom bade en kvalitativ samt kvantitativ metod. For att kunna forsakra sig om mer arliga samt
uppriktiga svar bor konfidaliteten tas i beaktning (Singer, Von Thum & Miller 1995). Anonyma
enkatundersokningar tillgodoser detta moment eftersom det leder till en 6kad sannolikhet att
respondenternas svar ar uppriktiga och arliga. I jamforelse till kvalitativa intervjumetoder sa
finns det en problematik i respondenternas uppriktighet vid framforallt fragor som anses vara
personliga eller kansliga. Respondenterna &ar inte anonyma for forfattarna dven om
framstélIningen av studiens resultat &r anonymt (Singer, Von Thum & Miller 1995). Det viktiga
momentet i denna problematik handlar om intervjutekniken hos forfattarna. Med hjélp av
genomtankta och valdefinierade fragor gar denna osékerhet att undvika som okar
tillforlitligheten i studien. Oavsett ar osdkerheten nagot som alltid bor tas hansyn till i
metodreflektion och resultatet. Férdelarna med den kvalitativa metoden &r att forfattarna far en
mycket djupare insikt inom forskningsproblemet de majligheten kring en 6kad forstaelse av
svaren tillkommer (Bryman & Bell 2017). Vidare beskriver forfattarna hur detta metodval &ar
den mest anvanda i samband med att forskare studerar kunskapen och sociala aspekter inom
det manskliga fenomenet. For att kunna besvara forskningsfragorna tillhorande studien kravs
en Okad forstaelse av respondenternas svar vilket ytterligare tyder pa att en kvalitativ studie ar
lampligast. Detta da fragorna syftar till att identifiera eventuella sammanhang inom
medarbetarsamtalen och darmed kraver detaljerad information om omradet. Da studien syftar
till att fa en djupare insikt inom amnesomradet har darmed en kvalitativ studie genomforts.

Vid kvalitativa forskningsmetoder ar det svart att replikera alla insamlingstillfallen da dessa
ofta skiljer sig beroende pa personen i fraga som ska intervjuas, respondentens svar och andra
liknande faktorer. Vid studier med fler an en forfattare uppstar det i manga fall att fragan kan
ha tolkats olika och darmed stélls olika av forskarna (Bryman & Bell 2017). Det &r darmed
viktigt for forfattarna att mellan intervjuerna diskutera det material som erhallits for att
sdkerhetsstalla att intervjuerna sker med lika forutsattningar. Detta dkar sannolikheten for en
sakrare intervju och darmed battre intervjuresultat. Under intervjuernas gang bor aven de
begrepp som kan tolkas definieras for respondenten vilket skapar lika forutsattningar for alla
att besvara fragorna. Genom att ljudinspela alla tillfallen har aven bada forskarna mojlighet att
ta del av inspelningen vid resultatsammanstéliningen. Vid konstruktionen av intervjumallen bor
aven forfattarna tillsammans diskutera vad intervjuerna ska resultera i for att nd studiens
verkliga syfte (ibid).
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4.2 Urval

Studiens undersokning riktas mot totalt fyra foretag inom Sverige. Dessa dr verksamma inom
olika typer av branscher dér totalt 16 intervjuer har genomférts. Inom Bryman och Bells (2017)
framforande om tillampandet av kvalitativ forskningsmetod beskrivs ett malinriktat eller
malstyrt urval vara det mest anvanda tillvdgagangssattet. Detta moment handlar om att
forskarna anpassar sitt urval utefter de nédvandiga kriterier som de utformar for att kunna
besvara studiens forskningsfragor. Bland de vetenskapliga studier som har tagits del av under
forskningsprocessen har ingen fokuserat eller syftat till hur medarbetarna mojligen ifragasatter
sin vardagliga prestationsbeskrivning eller maluppfoljning. Detta ar darmed utgangspunkten
for undersokningens kriterier dar det forsta kriteriet handlar om att studien har tagit del av flera
roller inom de olika foretagen. For att undersoka sammanhanget om medarbetarnas
forestallningar behdver en forstaelse infinnas kring hur verksamhetens mal och visioner
forbinder sig till utformningen och uppféljningen av medarbetarnas prestationer. Darmed har
intervjuer genomforts med HR-medarbetare, chefer och medarbetare som presenterar hur
visionerna implementeras i verkligheten. Respondenterna har inte nagon direkt arbetsrelation
till varandra. Darmed har inte badde HR-medarbetare, chefer eller medarbetare som genomfor
medarbetarsamtal med varandra att intervjuas. Annu ett kriterium i urvalet beror tiden
respektive respondent varit verksam i sin befintliga roll. Alla medverkande har arbetat inom sin
roll i &tminstone tre ar for att forutsattningar om erfarenhet ska finnas. Cheferna har dven ett
ansvar Over en arbetsgrupp innehdllande minst fem medarbetare dar den geografiska
placeringen ar densamma oavsett rollbeskrivning.

Efter utformningen av kriterierna kontaktades relevanta foretag som stdmde dverens studiens
forutsattningar. Det har inte lagts nagon vardering i andra omvérldsfaktorer sasom vilken ort
foretaget ar verksam inom eller vilken branschtillhérighet som rader. Beslutet om att inte
studera en viss bransch handlar om att medarbetare &r nagot som finns inom alla verksamheter
och hur den studerade problematiken darmed ber6r alla foretag. | studien har inte de undersokta
branscherna skiljas pa eller analyseras individuellt utan fokuset kommer ligga pa
respondenternas intryck och erfarenheter kring medarbetarsamtal i sin helhet. Egenskaper som
alder eller kon &r inte heller nagot som har tagits i beaktning vid urval, analys samt diskussion.
Da studien riktar sig gentemot tre olika roller pa en arbetsplats har respondenterna delats upp
inom Kkategorier tillhérande yrkesrollen. Resultatet kommer darmed att presentera HR-
medarbetare, chefer och medarbetare.

Foretagen som medverkat i undersokningen har ungefar mellan 100-300 anstéllda. Géllande
storleken pa verksamheterna hade resultatet sannolikt avvikit om intervjuerna genomforts pa
mer omfattande verksamheter. Detta da medarbetaransvaret i manga fall ar mer utbrett vilket i
sin tur leder till att cheferna ar mindre nédrvarande sett till medarbetarnas och gruppens
vardagliga prestationer vilket gér de mindre uppmérksamma (Maran, Baldegger & Klosel
2022). En tankbar paféljd handlar om hur resultatet i detta fall skulle kunna skildra hur
kontrollen pa arbetsplatsen ar bristfallig med tanke pa for stort grupp- och medarbetaransvar.
Vid forfragan av medverkande i denna undersokning stalldes den forsta fragan genom mejl.
Majoriteten av forfragningarna bemottes positivt och manga intervjuer bokades darmed i
samband med forsta kontakten dér ett informationsbrev skickades ut. Intervjuerna har skett
under olika tidsperioder med tanke pa den varierande tillgangligheten hos respondenterna.
Samtalen genomfdrdes under varen 2022, veckorna 12-14.
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4.3 Datainsamlingsmetoder

Genomforandet av studien utférdes genom semistrukturerade intervjuer tillsammans med HR-
medarbetare, chefer och medarbetare. Denna typ av teknik innebér att intervjun utgar fran en
mall som faststéllts av forskarna innan empiriinsamlingen (Bryman & Bell 2017). Denna
variant ger aven mojligheten att under intervjuns gang korrigera intervjumallen beroende pa det
svar respondenten givit. Darmed ges det utrymme till foljdfragor for att kunna fa en djupare
inblick i svaret och upplevelsen av situationen (Keeys 2020). Vid intervjutillfallena har bada
forfattarna inte medverkat vilket gor att semistrukturerade intervjuer foredras da det ger
upphovet att lata intervjuer forhalla sig till det onskade relevanta temat for studien i form av
foljdfragorna. Utrymmet tillater forfattaren forklara begrepp och sammanhang for respondenten
under intervjuns gang. Syftet med den kvalitativa forskningen handlar om att fa ut relevant
information i storsta utstrackning utifran det man far berattat for sig vid intervjutillfallet
(Bryman & Bell 2017). Fragorna som darmed utformats till intervjumallen har i synnerhet
formulerats till 6ppna fragor med fokus inom det undersokta temat som ger respondenten
mojlighet att prata och berétta fritt om deras upplevelser och tankar. Nya aspekter som tidigare
inte bemotts, forvantats eller diskuteras far darmed mojlighet att uppdagas nér justeringar i
intervjumallen tillats (Jacob & Fugerson 2012). Vid strukturerade intervjuer ges inte likvardigt
utrymme for klargérande av sina svar vilket i sin tur ger bristande inblick i omradet. Metoden
kring ostrukturerade intervjuer hade & andra sidan forsvarat det for forfattarna vid
jamforbarheten av insamlingen med tanke pa att intervjuerna endast utférdes individuellt och
inte gemensamt. Utférandet av denna variant leder till att likheten kring intervjugangen inte kan
sékerhetsstallas (Bryman & Bell 2017). Datainsamlingsmetoden som darmed har valts till
denna studie ar semistrukturerade intervjuer. Intervjumallen som utformats har baserats pa
studiens syfte med tillhérande forskningsfragor. Pa sa satt har nyckelbegrepp sa som kompetens
samt inneborden av samtalen varit de grundlaggande byggstenarna till att kunna utforma fragor
till respondenterna. Tillsammans med tidigare presenterad forskning har viktiga moment bland
medarbetarsamtalen kartlagts och darefter har fragor utformats for att fa med en sa nyanserad
bild som majligt av det studerade amnesomradet.

Genomforandet av intervjuerna har skett i form av fysiska traffar men dven genom den digitala
l6sningen Zoom beroende pa respondentens tillganglighet samt 6nskemal. Oavsett vilket
tillvagagangssatt som valts har alla intervjuer ljudinspelats for att kunna sakerhetsstélla en
korrekt transkribering av respondenternas svar. Bryman och Bell (2017) forklarar hur det ar till
fordel att ljudinspela intervjuer da forfattarna sakerhetsstéller att den vésentliga informationen
finns sparad infor resultat samt analysarbetet. Viss problematik finns vid inspelningar som
presenterades inom kapitlets inledande del som innefattas av begréansade formuleringar vid
intervjuns gang med tanke pa vetskapen om att svaret finns sparat (ibid). Férdelarna 6vervagde
daremot nackdelarna vilket innebdr att intervjuerna spelades in i samband med informanternas
godkannande. Transkriberingen av materialet kategoriseras i sin tur till férbestdmda kategorier
som representerar de olika modeller som studien utgar fran. Kategoriseringen har
fargkoordinerats for att i sin tur framforas i resultatkapitlet som ger upphovet till att all relevant
information sammanstalls samt inkluderas. De enskilda respondenterna har presenterats med
fiktiva for att underlatta framstallningen av resultatet. Namnen &r inte specificerade kring kon
utan varje respondent har fatt ett slumpmassigt namn tilldelat. Den bakomliggande orsaken till
dessa specificeringar beror pa att medarbetarsamtal anses vara oberoende av alder eller kon.
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4.4 Forskningsansats

Bryman och Bell (2017) beskriver hur en forstaelse om skillnaden mellan induktiv och deduktiv
teori ar grundldggande for att kunna uppfatta sambandet mellan teori och forskning. Vid
forklaring av relationen mellan teori och praktik &r det deduktiva synsattet det vanligaste att
anvéanda. Denna ansats forhaller sig till om att dra slutsatser om enskilda fall medan en induktiv
ansats istéllet syftar till att teorin utformas utifran olika fall. Den abduktiva ansatsen skiftar
fokuset till att dra slutsatser fran det insamlade materialet som i sin tur bidrar till teorier som
redan existerar. Da forskningsansatsen spelar en stor roll samt ar grundlaggande for metoden
ses den abduktiva forskningsansatsen som mest gynnsam inom studien (Bryman & Bell 2017).
Forfattarna forklarar vidare hur denna forskningsansats kombinerar fordelar av bade det
deduktiva samt induktiva tdnkandet som i sin tur leder till hur begransningar som tillkommer
vid tillampning av dessa enskilt minskar. Begransningar som kan uppsta vid ett enskilt utbvande
av den deduktiva ansatsen handlar om hur forskarna endast tryggar sig till en bestamd logik
vilket forsvarar vilken teori som darmed dr mest relevant och bor prévas. | det induktiva
tankandet brukar problematiseringen syfta till att oberoende mangd insamlat datamaterial kan
teoriformuleringen anda vara svar och bristande. Vid ett abduktivt tank tillats datamaterialet
granskas djupare. Detta leder i sin tur till att inom en bredare utstrackning kan utveckla en
befintlig teori (ibid). Mojlighet kring att véxla mellan teori och den tidigare forskningen
tillsammans med det insamlande materialet ges, vilket har gjorts inom denna studie och déarmed
har den abduktiva ansatsen valts.

4.5 Trovéardighet och autenticitet

Begreppet trovardighet ger en uppfattning om studiens &kthet. Det &r fordelat inom fyra olika
kriterier som representeras av tillforlitlighet, palitlighet, dverforbarhet samt konfirmering
(Bryman & Bell 2017). Féljande stycke innehaller forklaringar samt diskussion géllande
begreppen och hur dessa beaktats i studien.

Kriteriet tillforlitlighet har inom studiens gang tillampats pa s sétt att all datainsamling sparats
under hela processen fram tills dess att studien publicerats. Detta for att under hela studiens
gang ha mojlighet att kontrollera hela eller delar av materialet for att i sin tur undvika
missuppfattningar i intervjumaterialet. Vidare beskriver Bryman och Bell (2017) hur
aterupprepning av studien okar tillforlitligheten. Gallande arbetets palitlighet kan metoden
under hela studiens gang forklaras som planerad. Detta utgors bland annat av utformandet av
intervjumallen till hur hanteringen av datamaterialet bor tillampas. Med en standig beredskap
och analys av tillvagagangssattet okar palitligheten da maojlighet till att diskutera och eventuellt
kritisera arbetsprocessen ges (ibid). Det aktiva valet om att inte intervjua individer fran samma
arbetsgrupp med direkt arbetsrelation till varandra &r ytterligare en aspekt som Okar
palitligheten. Detta da en trygghet skapas kring att ens medarbetare eller chef inte utldser och
identifierar uttalanden gjorda av en kollega som skulle kunna upplevas vara kansligt.
Overforbarheten i studien framstalls genom att respondenternas uttalanden jamférts med
varandra for att finna likheter och skillnader i materialet. Darefter har respondenternas utsagor
framstallts i resultatkapitlet som pa ett tydligt satt representerar och 6kar 6verforbarheten. Detta
enligt resonemanget att det &r andra individer som avgér om det finns en mdjlighet till
overforbarhet eller inte (ibid). Bryman och Bell (2017) forklarar hur konfirmering handlar om
hur forskarna under hela arbetsprocessen maste sakerhetsstéalla att man handlat i god tro dven
om det ar svart att fa forskningen fullt objektiv nar den baseras pa sociala konstruktioner. For
att ta hansyn till detta kriterium har det exempelvis vid insamlingen av tidigare forskning sokts
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efter studier som bade lyfter positiva samt negativa aspekter kring hanteringen av
medarbetarsamtal. Detta for att fa en balanserad uppfattning om det studerade &mnet. Ser vi till
intervjufragorna har dessa exempelvis utformas som éppna fragor istallet for att skapa ledande
fragor. Detta for att ge respondenten mdjlighet att beskriva sina upplevelser utifran egna
preferenser och inte forfattarnas egna uppfattningar. Datamaterialet har analyserats utifran
respondenternas svar och har inte tolkats av forfattarna som syftar till att det i stérsta man
funnits en genomgaende objektivitet i processen.

4.6 Etiska dvervaganden

Vid en god forskningssed ansvarar forskaren éver de som pa nagot satt kan ha inflytande pa
resultatet men ocksa de som medverkar i studien (Vetenskapsradet 2017). Pa grund av detta
finns det flertalet etiska principer som behdéver ernas vid en foretagsekonomisk forskning
(Bryman & Bell 2017). Vidare framfor forfattarna sex regler som inom dessa etiska principer.
Till att borja med lyfts bland annat informationskravet som handlar om att respondenterna
behover informeras om syftet med studien vilket i denna aktuella studie gjordes genom att
skicka ut ett informationsmail till de medverkande respondenterna. Enligt samtyckeskravet har
de tillfragade tydligt fatt en forfragan om medverkan dar mojligheten fanns att avsta om det inte
fanns nagot intresse att delta i undersokningen. Enligt Vetenskapsradets (2017) rapport framgar
det dven hur denna regel i vissa fall ocksa tar hansyn till hur respondenternas val att inte
medverka kan paverka resultatet. Inom den aktuella studien var det endast ett féretag som inte
hade mojlighet att medverka vilket bedoms inte paverka resultatet. Vidare har anonymitets- och
konfidentialitetskravet tagits i beaktning da studien representerades av ett anonymt deltagande
bland respondenterna. Respondentens identitet ska inte kunna avsldjas av en utomstaende
individ (Bryman & Bell 2017). Detta antraffas genom att presentera materialet utifran
respondenternas arbetsroll utan nagon koppling till bransch, foretag, namn eller kon. Annu en
trygghet for respondenternas anonymitet handlar om hur intervjuerna inte gérs med
arbetskollegor med direkt relation med varandra. Detta skyddar ddrmed den enskilda individen
samtidigt som foretagens identitet ocksa tryggas genom att tillata de vara anonyma. Detta
overvagande har varit ett val gjort av forskarna men ocksa en 6nskan fran vissa verksamheter.
Den bakomliggande orsaken till valet om att anonymisera foretagen handlar om inte skada
verksamheten och dess tillhérande rykte. Vid de tillfallen dar féretagens eller respondentens
anonymitet riskerar att avslojas, har informationen uteslutits vid presentation av materialet.
Information om att uppgifterna som framkom under intervjutillfallet endast &r i syfte till att
anvandas ur forskningssynpunkt har delgetts respondenterna. Vidare upplystes de d&ven om hur
inspelningarna kommer att makuleras efter studien fardigstallts. Allt insamlat material fran
respondenterna har forvarats pa sa satt att endast forfattarna haft tilltrade till detta vilket ar ett
ytterligare moment som stérker konfidentialiteten.

4.7 Metoddiskussion

| storsta man har forfragan om deltagande till studien gjorts genom att sjalv ta kontakt med HR-
medarbetare, chefer och medarbetare &n att en viss ansvarig férmedlar vidare informationen.
Detta val beror pa risken om hur den ansvarige har méjlighet att vara selektiv i utskicket till
nastkommande mojliga respondent som kan paverka studiens resultat. Exempelvis kan en
medarbetare valjas ut som inte forvantas gora nagon invandning pa foretagets satt att hantera
medarbetarsamtalen. Detta har undvikits vid tre av fyra medverkade verksamheter. Ddrmed har
inte denna risk identifierats som nagot betydande for undersokningens resultat. Vidare har valet
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om de objektiva fragorna i intervjuerna bidragit till en nyanserad uppfattning om
respondenternas vision om verkligheten eftersom forfattarnas asikter inte ska identifieras och
kunna paverka svaren. Darmed ar intervjumallen koncis for att ge ett stérre utrymme for
foljdfragorna som utformas efter de svar som erhalls av fragorna i mallen. Eftersom studien inte
ar inriktad pa en specifik bransch eller féretag kan resultatet aven antas vara mer tillforlitligt
eftersom verksamheterna inte har verkan pa varandra.

En annan begrénsning med den aktuella studien berér respondenternas senaste erfarenheter
kring just medarbetarsamtal. Med tanke pa Covid-19 pandemin har manga verksamheter i
manga fall fatt ta till med tillfalliga och improviserade losningar for att kunna losa
digitaliseringen som varit en stor efterfragan under denna tid (Bellman et.al 2021). Pa grund av
detta kan mojligtvis medarbetarsamtalen inte haft samma effekt som innan pandemin da
respektive foretag inte haft de verktyg som krévs. Darmed valdes respondenter med minst fyra
ars erfarenhet av deras roll for att minska pandemins paverkan av resultatet. Pa detta satt finns
en visshet att utsagor och upplevelser ocksa baseras pa hur medarbetarsamtal sag ut innan
pandemin.

Da intervjuerna inte skett tillsammans med bada forfattarna kan detta paverka tillforlitligheten
och genomférbarheten av intervjuerna. Detta moment har darmed starkts genom att ha en
kontinuerlig uppféljning mellan de intervjuer som genomforts for att sdkerhetsstélla att syftet
med dessa dverensstimmer mellan forfattarna. Da samtalen spelades in har d&ven materialet
transkriberas av personen i fraga som inte var narvarande vid intervjun for att sakerhetsstélla
materialets relevans for studien och om det uppfyller det som underséks. Kodningen skedde
slumpmassigt av bada forfattarna for att sedan tillsammans ga igenom materialet.

Semistrukturerade intervjuer ar den datainsamlingsmetod som valts for den aktuella
studien. Da forkunskaper samt erfarenheten om det studerade dmnet fanns i viss bristande
uppfattning anses denna metod mest lamplig for att ha maojlighet till att ta del av andra
infallsvinklar som inte forstatts i forhand. Den kvalitativa metoden ger en nyanserad bild av det
undersokta amnesomradet. Vid en kvantitativ metod hade resultatet framgatt i tydligare svar,
dock ar inte detta nagot som anses kravs i studiens syfte. Istallet ger den valda metoden
mojlighet att skildra amnesomraden pa ett rattvist satt.
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5 Resultat

Kommande kapitel presenterar det resultat som har framkommit bland de semistrukturerade
intervjuerna som genomforts. Studien har fokuserat pa vilken funktion som medarbetarsamtal
fyller for att vidare kunna kontextualisera fenomenet funktionell dumhet i processen. Det som
har undersokts handlar darmed om samtalen fungerar som tankt och hur de anvands som
kontrollverktyg. De utsagor som framkommer i resultatet tillsammans med analysen samt
diskussionen har upphovet att ge forslag till ledare och medarbetare om hur malen pa
arbetsplatsen bor utformas pa ett relevant men ocksa hallbart satt. Uppsatsen utgar fran féljande
fragestallningar:

e Vilken funktion har medarbetarsamtalen i verksamhetens malstyrning?
e Pavilket satt bidrar medarbetarsamtal till de anstalldas kompetensutveckling?

Inledningsvis kommer uppfattningen om medarbetarsamtal fordelas mellan de tre olika roller
som har intervjuats infor denna studie. Varje respondent kommer &ven att tilldelas ett fiktivt
namn. Denna redogdrelse kommer att presenteras bland olika amnesomraden som lyfts under
intervjuernas gang. Bland annat kommer struktur, utveckling, valmaende samt malséttning och
utvardering behandlas vid presentationen av resultatet. Till sist gors en summering av de mest
framtradande tillvagagangssatten samt omraden som lyfts upp av respondenterna.

5.1 HR-anstélldas uppfattning om medarbetarsamtal

Foljande del representerar resultatet som framkommit fran de respondenter som arbetar med
HR-relaterade fragor. Enligt den intervjumall som har utformats for denna yrkesroll berérs
omraden som utformning samt struktur av medarbetarsamtal pa arbetsplatsen. Innebérden av
dessa samtal &r dven nagot som diskuterats under intervjuerna for att i sin tur kunna urskilja den
eventuella associationen till verksamhetens visioner och mal.

For att kunna tydliggora presentationen av resultatet har respondenterna erhallit varsitt fiktivt
namn vilket redovisas enligt tabellen nedan:

Lukas Frida Jesper Lars

5.1.1 Struktur och tydlighet

Samtliga HR-anstallda har i sina intervjuer lyft vikten av att ha en tydlig handlingsplan i
forhallande till verksamhetens medarbetarsamtal. Till att bérja med arbetar organisationerna
med malbilder kring vad de énskar na och utveckla, detta i form av visioner och mal for
verksamhetens helhet. De &r dven éverens om att affarsmalen ska speglas i de individuella mal
som satts hos medarbetarna. Detta sammanhang beskrevs bland annat av Lars rationella
uttalande:
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“Ddir vi nu sétter overgripande mdl for foretaget som helhet och sedan bryter ner detta pa
alla affarsomraden och sedan séatter upp delmal som ska mynna ut i att det ska bli lattare for
chef och medarbetare att satta mal som ligger i linje med vara 6vergripande mal. Det tror jag
ar jatteviktigt for att man som medarbetare ska se vad gor jag och vad bidrar jag med for att
na till foretagets framgang och resultat. Da behdver vi som foretag ha en tydlig malbild, vart
vill vi? Annars spretar vi at alla hall. Utan fa en bra effekt i att sa manga som mojligt drar at
samma hall. Fokuserar, for de &r lite de som handlar om malsattning, de &r ju en
avgransning. For man kan ju arbeta hur brett och med hur mycket som helst. Men for att
forsoka fa lite effekt i de sa smalnar vi av de.” - Lars

Inom de verksamheter som har intervjuats finns det tydliga visioner och mal respondenterna
forklarar vid respektive intervjutillfélle. Det beskrivs finnas en tydlig relevans bland dessa som
pa ett naturligt satt ska kunna identifieras med alla grupper och enskilda medarbetare pa
arbetsplatsen. FOr att kunna underldtta sammanhanget beskriver Frida kommunikationens
betydande roll i detta. Hon menar att det maste finnas en uppriktighet mellan alla de anstallda
inom bolaget for att kunna driva och utveckla arbetet kring framvaxt. Det bor ddrmed finnas ett
intresse och tillganglighet fran ledningen kring cheferna samt medarbetarnas standpunkt i dessa.
Aven Lukas, Jesper och Lars svar i intervjuerna tyder pé ett liknande tankestt som Frida. Bland
annat beskriver Lukas ocksa hur chefernas roll i identifiering av visioner och mal alltid ska tas
hansyn till i chefens ledarskapsstil. Genom att vara inforstadd i dessa och ha dem i atanke i sitt
coachande végleds dven medarbetaren at onskat hall. Bade Jesper och Lars forklarar hur
cheferna men framforallt medarbetarna behover vara inforstddda i de malsattningar som
verksamheten har for att i sin tur kunna identifiera sin roll till dessa och forsta pa vilket sétt de
individuellt kan bidra till det 6nskade resultatet. De menar att de pa sin arbetsplats behover
denna tydlighet och anknytning for att kdnna en delaktighet till gemenskapen.

Vid fragan om regelbundenheten kring medarbetarsamtalen har respondenterna aterigen ett
liknande synsétt. Det framkommer darmed att tdta samtal med sina medarbetare leder till ett
mer effektivt arbete for chefen samt den anstélldes utveckling. Majoriteten av respondenterna
beskriver att medarbetarsamtal eller uppféljning behover ske manadsvis eller kvartalsvis.
Tillvagagangssattet leder i sin tur till ett relationsframjande moment som de HR-anstéllda
onskar. Vidare ar ett narvarande ledarskap nagot som framkommer bland intervjuerna. Genom
att ha chefer pa arbetsplatsen som sjalva ser och hor medarbetarna samt deras tillhdrande
prestationer skapas majligheten att ur andra perspektiv kunna forsta sina anstallda. Exempelvis
lyfter Jesper detta moment genom att sdga: “Ddrfor dr det oerhort viktigt att ha en nérvarande
chef som till att borja med ser vad den enskilda individen eller gruppen arbetar med for att
kunna forstd vad for mdl som dr relevanta for den anstdillde och gruppen i sig”. Bade Lukas
och Frida menar att en narvarande chef &ven kan utldsas genom att tillsammans med sina
medarbetare diskutera fram de individuella malsattningar som medarbetaren ska ha.
Malsattningar som de anstallda har behover ligga i linje med visionerna som finns pa
arbetsplatsen, men den viktiga aspekten i detta handlar om att medarbetaren behover forsta
syftet och kunna férena sin roll med dessa. Produktiviteten i detta handlar om att den enskilda
medarbetaren sjalv behover satta sina mal och driva sin egen utveckling med stéttning av
chefen. Detta gor det darmed tydligt kring hur det individuella arbetet bidrar till den stora
helheten. Intervjun med Lars avviker i viss omfattning dar han istéllet fokuserar pa férmagor,
verktyg och resurser. Darmed framkommer det inte nagot fokus i sjélva synsattet om hur mal
for medarbetaren ska utformas, svaren tyder istallet pa att detta ar en pragel som varje chef
satter individuellt. Darav framkommer det inte hur Lars ser till individuell malséttning.
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Strukturen av medarbetarsamtalen sett till mallar, rutiner och eventuell utbildning ar nagot som
forekommer bland de olika foretagen. | stort sett arbetar alla HR-anstéllda med att vara en
stodfunktion for framforallt cheferna pa arbetsplatsen i samband med medarbetarsamtal. Som
tidigare namnt beskriver Lars innebdrden av formagor, verktyg samt resurser. Detta &r aven
nagot som Jesper ocksa forklarar genom att beskriva hur medarbetarsamtal leds av
kommunikation med tillgangliga resurser. Dessa finns ddrmed for att stodja medarbetaren inom
sin utveckling i foretaget och det ar framforallt upp till chefen att se till att allting fungerar,
annars ska de ta hjalp av HR pa arbetsplatsen. Frida beskriver hur det inte ska finnas krav i hur
cheferna skater sitt medarbetarsamtal da detta i manga sammanhang kan leda till begrénsningar.
Aven resterande respondenter beskriver hur utveckling av medarbetarna ska hanteras och ledas
av chefen. | det vardagliga arbetet stodjer darmed de HR-anstdllda cheferna genom
utbildningar, system och lathundar. Det finns ett genomsyrande tankesétt hos alla respondenter
vilket handlar om att dessa material endast ar moment att forhalla sig till och inte nagot som
maste foljas till punkt och pricka. Mycket handlar om samtalsémnen som kan lyftas upp under
samtalet. Bland annat &r det medarbetarnas hélsa samt egen uppfattning kring prestationerna
som informanterna namner. Dessa fragor syftar till att i ett tidigt skede kunna fanga upp sina
anstallda om nagot inte star ratt till. Inom de berorda foretaget dokumenteras de mal och
liknande som tas upp under samtalet skriftligen.

5.1.2 Utveckling och utvardering

Det som ar viktigt i ett medarbetarsamtal baseras pa de riktlinjer som HR avdelningen pa
arbetsplatsen har utformat. Alla respondenter inom denna yrkeskategori beror att deras och da
foretagets kompetenser utvecklas genom utbildningar. Tre av fyra informanter beskriver hur
dessa minst arligen uppdateras samt moderniseras. Den sista informanten, namligen Lars menar
att materialet uppdaterades senast 2016. Dock instammer han kring synséttet om att
utbildningsmaterial &r viktigt for att kunna underlatta for cheferna i deras hantering av samtal
med sina medarbetare. Vad det galler chefernas kompetensutveckling i detta ser det olika ut pa
alla verksamheter. Bade Lukas och Frida beskriver tydligt hur de utgar fran att cheferna i sitt
ledarskap tillsammans med relationerna pa arbetsplatsen sjalva vet hur de ska ga tillvaga,
samtidigt som HR avdelningen pa arbetsplatsen finns som ett stod vid behov. Jesper och Lars
uttalar sig inte direkt gallande detta omrade. | intervjumaterialet kan det dock utlasas hur Jesper
beskriver att allt material kring medarbetarsamtal finns samlat pa deras intranat samtidigt som
han ar medveten om att manga inte hittar dit. Aven Lars beskriver som tidigare namnt att
utbildningsmaterialet ar gammalt samtidigt som malsattning for medarbetarna ar chefens
ansvar. Darmed framgar det i resultatet hur cheferna inom verksamheterna ér sjalvgaende och
anvander det material som finns som en vagledning och redskap och inte som en exakt mall.

Redskapet som alla respondenter ndmner & kommunikation. | intervjuerna med de HR-
anstéllda beskrivs kommunikation vara den bidragande faktorn till att allt ska fungera. Bland
annat forklarar Frida hur foretaget ska anvénda sig av kommunikation och inte information.
Hon sade: “Om man liksom ska sammanfatta det hela behdver man ta med sig att nar det
kommer till att jobba med medarbetarsamtal handlar det om for foretaget att sakerstélla att det
finns bra rutiner och processer, ett bra systemstdod som hjéalper och en kommunikation. Alltsa
kommunikation och inte information, information ar enkelsparigt och kommunikation det ar
mellan flera parter. Andra faktorer som tyder pa att medarbetarsamtal i synnerhet drivs och
utvecklas av kommunikation kan uttydas i respondenternas svar fran hur malen utvecklas till
hur de ska hanteras vid eventuella svarigheter. | alla intervjuerna framgar det hur
medarbetarsamtalet inom olika utstrackningar tillater att malsattningarna utformas for
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individens bésta da bade chefen men ocksa medarbetaren kan delge sitt synsatt pa malen som
satts. Verksamhetens visioner och mal ar nagot som tidigare namnt enligt cheferna bor
implementeras i de enskilda medarbetarnas malsattningar. Nar dessa i sin tur &r svaruppnaeliga
identifieras problematiken genom just kommunikation. Fragan diskuteras bade hos
medarbetarna men i vissa fall vands de tillbaka till verksamhetens ledning vilket ar ndgot som
bade Jesper och Lars namner.

Till sist ar aven utvecklingsmojligheter nagot som tas upp under samtliga intervjuer. De HR-
anstallda ser positivt pa att medarbetaren ska driva sin egen utveckling. Dock namner endast
Lukas och Frida vad mojligheterna generellt innebar. Sammanfattningsvis beskriver de bada
hur denna utveckling kan bidra till nya roller och méjligheter inom bolaget som de ser positivt
pa. Resterande informanter syftar istallet pa utveckling som kompetensutveckling inom en
befintlig roll.

5.1.3 Organisationens synsatt

Samtliga informanter beskriver hur foretagen i fraga varnar om sina medarbetare. Exempelvis
sager Jesper att: “Vart tankesdtt dr nog att medarbetaren dr nyckeln till framgang.” Inom
intervjuerna har det framgatt hur de HR anstallda ser de anstallda som viktiga resurser och att
det &r tack vara de som foretaget tillats att utvecklas. Vid just malséttning av medarbetarna
handlar det om att kunna erbjuda det stod som kravs for att kunna forma sina anstallda till den
basta versionen av sig sjalva. Som tidigare namnt anvander sig alla HR-anstéllda av nagot sorts
handledning for sina chefer att kunna tillgodose allas behov. | samband med de situationer som
uppkommer dar har dven alla respondenter varit positiva till att kunna omvardera sina resurser
for att kunna na ut till alla sina arbetare oavsett situation. Sedan har dven HR-avdelningen pa
arbetsplatserna beskrivits som en stottepelare for sina chefer nar de sjélva inte har tillrackligt
med kompetens eller resurser for att vagleda sina medarbetare. Bland annat beskriver Lars det
som att han finns dar for cheferna pa arbetsplatsen nar det rader en viss obalans. Jesper och
Frida riktar sitt fokus mot resurser i samband med att utveckla den enskilde medarbetaren.
Lukas forenar resurserna till eventuella handlingsplaner dar alla parter & medverkande for att
hjalpa medarbetaren framat.

Genom att ha vissa analyser av sina medarbetare forklarar Lukas att samtalen mellan parterna
blir mer forberett och pa sa sétt tillater chefen eller medarbetaren i fraga att kunna inkludera
flera synvinklar i processen av malsattning, uppféljning samt utvardering. En viktig aspekt som
framgar bland samtliga respondenter handlar om medarbetarnas halsa. Genom att ha
kontinuerliga samtal framjas relationerna pa arbetsplatsen som leder till att de effektivt kan
fanga upp eventuella avvikande beteenden eller att den anstallde helt enkelt inte mar bra. En
infallsvinkel som tas upp av Frida handlar om hur begreppet prestation ar ganska laddat och
hur chefen ocksa behover forhalla sig till detta. Aven om prestationsmal ar enklast att forhalla
sig till da de ar matbara statistiskt behover cheferna arbeta coachande samt stéttande. Enligt
henne handlar darmed medarbetarsamtal inte endast om prestationer utan det maste &ven
kontrolleras i hur de mar, “vi dr ju faktiskt ménniskor och inte robotar”. Bade Lukas, Jesper
och Lars menar ocksa att medarbetarnas prestationer och trivsel speglar hur foretaget i sin tur
framstalls och att det darmed darfor ar viktigt att ta vara pa sina anstallda.

De eventuella brister som diskuterades med respondenterna berérde forandring. Alla foretag

som medverkat genomgar eller har nyligen genomgatt ndgon sorts férandring i samband med
sina utbildningar eller tillhérande resurser kring medarbetarsamtal. De olika HR-anstéllda

-23 -



beskrev hur de standiga forvantningarna samt kraven fran bade samhallet, medarbetarna men
ocksa den specifika bransch som de ar verksamma inom férandrar sina krav i forhallande till
den snabba utveckling som sker. Ddrmed blev den identifierade bristen att verksamheterna inte
var tillrackligt utvecklade eller beredda pd de omstallningar som sker. Annu ett delat
tillvagagangssatt bland respondenterna handlade om att finna en bra struktur och plan att
forhalla sig till i samband med forandring och utveckling av de moment som finns. Detta genom
att utnyttja alla sina resurser och vara beredd att ta till nya nar det krévs.

5.2 Chefernas uppfattning om medarbetarsamtal

| foljande del kommer resultatet presenteras fran de respondenter som arbetar som chef samt
utfor medarbetarsamtal. Intervjufragorna ar utformade for att besvara pa fragor i omraden som
kommunikation och struktur, malsattning samt utvérdering, valmaende och slutligen
utvecklingsmajligheter. Foljande omraden kommer presenteras och sammanfattas for att senare
i arbetet kunna bilda en uppfattning om chefens roll i medarbetarnas utveckling och valmaende.

For att kunna sammanstalla en sa tydlig struktur som majligt av intervjumaterialet kommer
respondenterna erhalla varsitt fiktivt namn genomgaende i resultatet. Dessa presenteras enligt
tabellen nedan:

Sanna Mattias Daniel Lisa Claes

5.2.1 Kommunikation och struktur

Samtliga chefer beskriver vikten av att ha regelbundna medarbetarsamtal. Daremot &r det
skiljaktigheter i antalet samtal per ar. Totalt &r det ungefar tre av fem chefer som bedémer att
ett passande antal medarbetarsamtal &r tva ganger per ar medan en av cheferna bedomer att
samtalen ska ske en gang i manaden, och slutligen anser en av fem respondenter att samtalen
ska utféras varannan manad. Den vasentliga skillnaden som finns mellan dem héar tva
strukturerna a&r kommunikationen mellan samtalen. Daniel beskriver hur det finns en annan
form av samtal som fungerar som ett komplement for medarbetarsamtalen som de kallar for
coachsamtal. Coachsamtal forklaras vara en kortare dialog mellan medarbetare och teamledare
for att skapa en bredare uppfattning av medarbetarens arbetssituation. De chefer som har mindre
regelbundna samtal beskriver hur de féljer upp medarbetarna pa ett nara hall mellan samtalen.
Strukturen skiljer sig at och inom den organisationen som Daniel verkar inom som chef
anvénder de sig av teamledare. Teamledaren beskrivs finnas tillgangliga for medarbetarna for
att coacha dem i deras utveckling. Teamledaren har i sin tur tva egna samtal per ar med
medarbetarna samt har fria hander att utoka dessa om behovet finns for medarbetaren. De 6vriga
tva cheferna som foljer samma struktur med tva samtal per ar beskriver att den néra vardagliga
kontakten med medarbetarna ar viktig. Lisa beskriver det pa foljande sétt “Sen tycker jag ju inte
att dem har samtalen &r de allra viktigaste utan jag jobbar nara mina medarbetare och tycker
den kontakten vi har till vardags ocksd dr vildigt viktig.” Dessutom fortydligar Claes att
samtalen &ven ar individanpassade och regleras efter individens behov.

Vidare beskriver dven Mattias hur medarbetarsamtalen &r anpassade efter situation och individ

genom att avvaga vilket behov individen har av medarbetarsamtal. Mattias forklarar hur han
har fatt testa sig fram och for hitta den l6sning som passar hans grupp bast, vilket ar
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medarbetarsamtal ungefar varannan manad. Fortsattningsvis understryker han vikten av att
ké&nna av situationen och vara flexibel. Vissa perioder dar medarbetarna har haft det tuffare har
behovet av medarbetarsamtal vuxit och Mattias darmed forsokt folja upp medarbetarna oftare.

Sanna beskriver den positiva effekten som mer regelbundna samtal har haft i deras organisation
eftersom strukturen har fordndrats genom aren.” Jag ser jattemycket positivt om man har det
regelbundet och inte s& sallan som en gang per halvar eller ar. Det blir liksom for 1ang stracka,
det hander ju s& mycket hela tiden. Ibland & man inne i massa projekt och saker hander
jattesnabbt da kanske en manad ocksa ar for langt men oftast sa kanns det lagom och det &r ju
ingenting som sédger att man inte kan justera det. Men genom att ha testat mig fram under min
arbetslivserfarenhet har jag landat i att manadsvis kdinns mest rimligt och effektivt.” Sanna
menar ocksa hur benamningen av samtalen har en betydelse i hur de uppfattas. Respondenterna
anvander sig av olika termer for sina samtal. Coachsamtal ar en aterkommande benamning som
beskrivs vara mjukare &n medarbetarsamtal som ocksa tillfor en kansla av att vilja utveckla
medarbetarna. Coachsamtal anvénds dven i det samtal medarbetarna har med teamledare och
syftar ocksa till ett narmare ledarskap som drivs av att coacha i den nara kontakten.
Benamningen medarbetarsamtal beskrivs som hardare och innefatta djupare delar samt de
fragor som vissa branscher har som krav pa att stalla. Daniels organisation anvéander inte heller
bendmningen medarbetarsamtal, de har istallet dopt om de till milstolpe.

Majoriteten av respondenterna forklarar att de har nagon typ av mall eller rutin som de forhaller
sig till vid samtalen. Formaliteten kring mallen skiljer sig at. Daniel namner att den &r framtagen
for att passa deras verksamhet eftersom de ar tvungna att innefatta mer formella fragor som
deras bransch kraver. P4 ett liknande sétt forklarar dven Lisa att deras mall ar uppbyggd samt
att den aven innefattar mer personliga fragor som exempelvis medarbetarnas valmaende. De
mallar som finns ar framtagna av och i samrad med HR-avdelningen. Sanna beskriver deras
mall som en fardplan som &r under konstruktion. Den chef som sticker ut i det har avseendet ar
Mattias som beskriver att de inte har en fardigkonstruerad mall utan de istéllet genom utbildning
ett par ganger om ar utvecklar och foérnyar information inom personalansvar. Han beskriver
organisationens beslut att utesluta en mall pa foljande satt “Vi har ingen exakt mall hur ett
medarbetarsamtal ska se ut, utan vi utgar istallet fran de hér tillfallena dar vi faktiskt far lara
oss hur man gor. Det som man har fatt till sig efter dessa ar verkligen att man ska gora pa sitt
satt men sjalvklart ha nagra viktiga aspekter i atanke. For forhaller man sig till en mall sa kan
det latt bli opersonligt som gor att man inte far den relation som man kanske vill na at. Darmed
kanske inte alla mina medarbetarsamtal ser likadana ut eftersom alla personer behéver olika
typ av stod.”

5.2.2 Malsattning och utvardering

En av fragestallningarna som cheferna fick besvara var huruvida sjalvstandiga de var i att
utforma mal for sina medarbetare gentemot ledningen. Cheferna beskriver ett relativt fritt
handlingsutrymme gallande medarbetarnas mal. De forklarar dven att malen som sétts upp pa
individ- och gruppniva inte ar styrda av ledningen utan drivs mer av medarbetarna sjalva.
Daremot finns alltid organisationens &vergripande mal med som grund for att leda
medarbetarna i ratt riktning. Mattias beskriver komplexiteten kring organisationens mal och att
de inte alltid ar helt enkelt for medarbetarna att forsta vilka mal som ar aktuella och hur de
hanger ihop. Vidare forklarar han att de ar i ett forandringsarbete géllande malsattningen i
organisationen da de upptackte nar de tog in en konsultfirma att det fanns totalt 44 mal att
forhalla sig till. Darfor anser han att detta ar en omojlig och orimlig forvantansbild att ha pa
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medarbetarna om att de ska forsta alla mal. Beslutet att gora ett omtag &r taget av ledningen
men beskrivs &ven vara valdigt valkomnande av medarbetarna. Eftersom processen endast ar
paborjad visar Mattias en forstaelse for att manga av medarbetarna kanner sig vilsna i den
fragan.

Respondenterna beskriver att den individuella malsattningen skiljer sig véldigt mycket mellan
medarbetare. Genomgaende forklaras det finnas statistiska mal sasom forsaljningsmal samt mer
mjuka mal kopplat till medarbetarnas utveckling. De statistiska malen ar de mal som
respondenterna vid en forsta anblick tanker pa och de forklarar att det finns medarbetare som
tydligt motiveras av dem. Fortsattningsvis forklarar de dven problematiken kring
forsaljningsmal bade utifran individen men &ven organisationen. | nagra av organisationerna
far inte forsaljningsmal finnas pa grund av etiska skal medan andra forklarar att problematiken
ligger i att de kan paverka medarbetarna negativt. Claes forklarar hur viktig relationen till
medarbetaren ér for att sétta upp ritt typ av mal pa foljande sitt: “Som sagt s& gar vi bland
annat igenom den statistiken som vi far uppifran och har far man ha lite kinsla som chef.
Fordelen for mig ar ju att jag ké&nner mina kollegor och har en ganska bra uppfattning om vilka
som drivs av den har statistiken och vilka som tycker att den mest ar jobbig. Darfér kanske jag
lagger valdigt lite eller ingen fokus alls pa den med vissa och mer med andra. De &r en skor
trad dar hur man ska tanka med den hér typen av uppféljning for samtidigt som jag tror att de
kan vara nyttigt for individer att se vilka omraden de behdver satsa mer pa sa finns ju risken
att de bryts ner helt av en for negativ statistik ocksd”. Vidare forklarar &ven Mattias de viktiga
I medarbetarsamtal &r utvecklingssidan. Men dven han beskriver hur det finns de medarbetare
som drivs och arbetar val efter forsaljningsmal men med hansyn till de regler som finns kan de
inte rent praktiskt stalla upp den typen av mal. Darfor kan forséljningsmalen istéllet formuleras
om och syfta till produktivitet.

Fortsattningsvis forklaras malen aven skilja sig mellan medarbetare beroende pa hur lange de
arbetat i organisationen. Lisa och Daniel beskriver exempelvis att det finns en skillnad mellan
medarbetare som arbetat i organisationen i ett ar eller i femton &r och att malen &ven bor
anpassas med hansyn till detta. For en relativt nyanstalld ar relevanta mal de som ar kopplade
till dess utveckling och utbildningsmojligheter. Den har typen av mjukare mal beskrivs i
langden bidra till resultat dven i att forsaljningsmalen nas. En liknande tankegang presenteras
aven for medarbetare som arbetat inom organisationen lange. Mal som kan utveckla en sadan
individ kan istallet handla om att nyansera sig och delta i fordndringarna som sker i
organisationen.

En viktig aspekt som framgar i respondenternas svar ar vikten av att medarbetarna sjélva driver
sin malsattning och arbete. Cheferna beskriver sin roll vara som ett stod och bollplank for
medarbetaren samt stalla 6ppna fragor som leder till att medarbetaren utformar en plan pa hur
den vill utvecklas. Ett begrepp som Daniel lyfter fram som ett ledord &r sjalvledarskap. Han
beskriver féljderna av sjalvledarskap som foéljande: “Men det dr ocksa en del som vi ser att vi
kommer arbeta &nnu mer med, vilket kommer leda till bade personlig utveckling till den
anstallda men ocksa gynnar oss som organisation.” En infallsvinkel som Sanna lyfter fram i
sin intervju ar tillvagagangssattet for individuell malséttning nar personen har svarare att sjalv
landa i vad den vill och 6nskar. Sanna forklarar da att de brukar utgd ifran gruppens mal for att
sedan bryta ner de till mal som passar individen och som driver den. Att ta sig dit kan ta olika
lang tid beroende pa individen men genom att borja pa gruppniva kan vagen banas fram for
egna forslag.

Fortsattningsvis bads respondenterna att reflektera kring hur de agerar om malen som
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medarbetarna satt upp ar svaruppnaeliga. Vid aterkommande tillfallen beskrev cheferna att det
forsta som bor goras ar att ga till botten med varfor malen ar svaruppnaeliga. Respondenterna
lyfter orsaker sdsom: “Har vi plockat ner malen pa ratt niva for var grupp? Har vi anstrangt oss
tillrackligt mycket? Missade vi nagot kring medarbetarens kompetens? Hade medarbetaren ratt
verktyg for att kunna nd malen? Har jag som chef brustit i att guida och hjalpa under processen?
Finns det yttre faktorer i privatlivet som péaverkat medarbetaren?”. Genom att identifiera
problemet beskriver respondenterna att en 16sning kan utformas. Lésningarna kan variera och
vara olika omfattande beroende pé& problemet. Ar det daremot ledningens mal som &r
svaruppnaeliga eller orealistiska beskriver Daniel hur hans grupp manga ganger inte ens far
reda pa de. Utan istéllet lyfter han problematiken direkt med ledningen och argumenterar for
sin grupp. Ett liknande arbetssatt beskriver dven Lisa som forklarar hur hon ber ledningen att
se Over malen och tanka om for att de ska passa hennes grupp. En nyckelfaktor som
respondenterna ocksa véljer att lyfta fram ar kommunikationen mellan medarbetare och chef
samt fortroendet for sin chef. Mattias beskriver det som foljande: “Allt handlar om en dialog
och standig kommunikation mellan varandra. Jag ar valdigt tydlig med att man verkligen ska
berattas om man kanner, jag lagger inte nagon sorts negativ vardering i att nagon séager att
nagot ar tufft just dar och da sa jag vet att detta arbete verkligen ar nagot som kan vara tufft.
Det handlar darmed om att vara tillganglig och inom en utstrackning visa empati. ”

5.2.3 Valméaende

Resultatet som framkommit i intervjuerna visar att tre av fem chefer ser ett distinkt samband
mellan medarbetarnas valmaende och malsattning. De beskriver hur en typ av de mal som sétts
upp ar kopplade till medarbetarnas valmaende och bendgmns som mjuka mal. Mattias beskriver
exempelvis hur de pratar mycket om maende och om det finns nagot som kénns tufft for att
sedan kunna hitta den bidragande faktorn. Vidare framgar det dven hur medarbetarnas
valmaende tas i hansyn dven vid organisationens malsattning. Det framgar i intervjuerna att ett
av de viktigaste malen som finns ar medarbetarnas valmaende och deras utveckling. Claes
beskriver det som foljande “For en nojd medarbetare skapar ju i sin tur en nojd organisation.”
Dem mjuka malen ar de mal som fokuserar pa medarbetarnas valmaende och ar nagot som
cheferna beskriver vara prioriterade. Dessutom forklarar Mattias hur malen och resultaten
fungerar som en pyramid: “Jag tror vilmdende medarbetare sa mdrker kunderna att vi mar
bra, da trivs dem och da kommer resultaten. Sa de ar ju lite som en pyramid och de ar sa vi
forsoker t&nka och jobba i mitt ledarskap.” Dessutom &r alla chefer som medverkat i intervjun
overens kring att enkla fragor sasom Hur mar du? Jag ser att du &r trétt, ar det nagot jag kan
hjélpa till med? Genom att stalla den typen av fragor forklaras medarbetarna kanna ett storre
fortroende for chefen samt vaga vara mer oppen nar de ar tuffare perioder for att vidta
nodvandiga atgarder som behdvs for att sig igenom den tiden sa smidigt som majligt.

5.2.4 Utvecklingsmoéjligheter

Cheferna beskriver innebdrden av att lata medarbetarna driva sin egen utveckling. Detta gors
genom att motivera dem till att fundera kring och arbeta for att utforma egna malsattningar
utifran sina ambitioner. Respondenterna forklarar hur deras uppgift i medarbetarsamtalen &r att
stalla ratt och éppna fragor for att uppmuntra till sjalvreflektion och sjalvledarskap. Daniel
menar &ven att det finns en viss skillnad mellan generationer nar det kommer till sjalvledarskap.
Unga ser det som en sjélvklarhet att driva sitt eget idag men det kan skilja sig till nagon som ar
fodd pa exempelvis 60-talet. Daniel beskriver ocksa att de &r viktigt att en organisation tanker
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langsiktigt for att attrahera en yngre generation ar det viktigt att ta tillvara pa deras kunskaper.
Fortsattningsvis beskriver dven Lisa hur genom att arbeta néra sina arbetare kan hon fanga upp
omraden som de presterar extra bra inom. Aven utformningen av malen &r ett viktigt steg i
utvecklingen for medarbetarna genom att malen anpassas efter medarbetarna. Om det
exempelvis ar en ny medarbetare kan malen specificeras kring utbildningar medan for nagon
som arbetat i organisationen i manga behéver motivation i att ta del av de nya forandringarna
for att utvecklas. Slutligen beskrivs dven moten och samtal i grupp vara en metod for att driva
utvecklingen av medarbetarna. Genom medarbetarsamtalen kan problem och fragetecken
fangas upp for att i sin tur diskuteras i grupp och som Mattias forklarar kan 6ppna upp for nya
perspektiv som bidrar till att medarbetarna tar sig vidare.

5.3 Medarbetarnas uppfattning om medarbetarsamtal

Foljande del representerar resultatet som framkommit fran de respondenter som &r medarbetare
pa arbetsplatsen och omfattas av medarbetarsamtal. Enligt den intervjumall som har utformats
for denna yrkesroll berérs omraden som malsattning, valmaende, fortroende samt
utvecklingsmojligheter pa arbetsplatsen. Sammanfattningsvis presenteras innebdrden av
medarbetarsamtal och den tillhérande malséttningen i resultatet ur medarbetarnas perspektiv.

For att kunna tydliggora presentationen av resultatet har respondenterna erhallit varsitt fiktivt
namn vilket redovisas enligt tabellen nedan:

Petra Julia Martin Elsa Elvira Hugo Aisha

5.3.1 Malsattning och utvéardering

Det resultat som framkommit bland intervjuerna med medarbetarna kring malséttning skiljer
sig till viss del. Den mérkbara skillnaden mellan respondenterna handlar om tydligheten kring
de mal som medarbetaren far till sig och utformar. Tre av sju av informanter beskrev hur de
sjalva far satta sina mal. Dessa satts genom att framst titta pa de gruppmal som finns inom den
grupp medarbetaren i verksam i. Gruppmalen i sin tur baseras pa foretagets visioner och mal
som gruppen tillsammans med chefen har omvandlat och reviderat till egna relevanta
malsattningar utifran hur de kan hjélpa till med foretagets utveckling. Pa sa satt finns alltid
verksamhetens framtidssyn och mal i atanke nar de individuella malen ska séttas. Detta ar nagot
som medarbetarna ocksa ar medvetna om och vardesatter. Fyra av respondenterna beskriver
inte att de sjalva far sétta sina mal utan forklarar istallet inneborden av tillgangliga chefer som
ser den enskilde medarbetarens potential och darefter satter eventuella mal samt
utvecklingsomraden. Aspekter som tydlighet och forstaelse tas upp dar respondenterna menar
att malen som de far tilldelade till sig behdver kunna greppas och ha ett tydligt syfte. Nar malen
inte gar att tolka och koppla till sina prestationer samt kompetenser beskriver medarbetarna att
malsattningen blir ineffektiv. Bland annat forklarar Hugo detta genom att saga:

“Jag tror det viktigaste oavsett pd vilken nivd mdlen utformas sd mdste de vara tydliga. Ar

malen otydliga s& kommer ingen anstranga sig for att na eller férsta de och da far man inte
de resultat som man 6nskar av malen. Sen tror jag ocksa att malen maste vara vardefulla for
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att vara effektiva. Vi maste forsta pa vilka satt vi bidrar till de med vart arbete som vi gor
varje dag, pé s& sétt tror jag att malen blir effektiva. ” - Hugo

Elvira beskriver hur hon inte drivs av malen eller de utvecklingsmoment som diskuteras pa ett
medarbetarsamtal. Vidare beskriver hon hur dessa samtal endast utgar fran manus vilket till viss
del darmed begransar konversationen som hon 6nskar ha med sin chef. Det som dérmed &r
viktigt for henne handlar om sjalva interaktionen som ett medarbetarsamtal ger och inte sjélva
prestationsuppféljningen. Hon menar istéllet att hennes kompetenser utvecklas i samband med
att hon far mojligheten att gora det som hon ar bra pa, statistiska prestationsmal far henne inte
att vaxa. Aven Aisha beskriver kompetensutveckling i forhallande till att chefer bade ser men
ocksa tror deras prestationer. Detta moment tillater henne att bade individuellt men ocksa
tillsammans med sina medarbetare kunna identifiera och diskutera kring de malen som finns
och hur de i framtiden ska kunna revideras. D&rmed kanner Aisha ett visst hinder i samband
med att malen ibland endast tilldelas till medarbetarna pa arbetsplatsen utan nagon sorts
inblandning fran medarbetarna. En positiv férandring som har skett pa arbetsplatsen handlar
om att hennes nya chef arbetar mycket med just utvérdering och en férandringskultur. Detta har
tillatit medarbetarna pa arbetsplatsen att vara mer involverade i de beslut som tas for att forsoka
gora saker annorlunda som kan leda till en eventuell forbattring. Martin menar ocksa att det ar
viktigt att chefen avsétter tid for sina medarbetare och tillhérande samtal. Han menar att det &r
viktigt att forstad varje enskild medarbetare och for att de sjalva ska kunna uttrycka sig om hur
det gar och pa sa sétt sjalv finna moment att utvecklas inom.

“Jag skulle sdga att det mest effektiva sdttet att sdtta sina mdl dr genom kommunikation. Med
kommunikation s& menar jag att man har en dialog med sin chef om vad man gor pa sin
arbetsplats, vad man tycker ar intressant och vad man vill bli battre pa. Pa sa satt kan man
folja det har behovet som man har och pa s satt individuellt tillsammans med chefen till viss
del satta sina mal. Jag tycker alltsa och som jag aven har sagt innan att individuella mal ar
det som bidrar till utveckling. Aven om vi ar en grupp och presterar tillsammans s behéver
man titta pa varje medarbetare i sig. Vi alla ar inte skapade pa samma sétt, vi alla tycker inte
att samma saker ar intressanta och darmed ar det oerhort viktigt att ta tillvara pa varje
persons kompetenser och behov. Darfor &ar just mal nadgot som driver varje person framat for
att i sin tur driva hela gruppen framdt tycker jag.” - Martin

Kommunikation och utvecklingsmojligheter ar nagot som darmed diskuteras inom samtliga
intervjuer. Andra aspekter som tas upp an de som tidigare nd&mnts handlar om hur utveckling
inom halften av intervjuerna syftar till kompetensutveckling. Bade Aisha, Elsa, Elvira och Hugo
namner detta begrepp nar de diskuterar sina utvecklingsmojligheter pa arbetsplatsen. Det som
ar gemensamt i deras resultat handlar om att de tilldelas eventuella utbildningar och
ansvarsomraden i samband med att de ska utvecklas inom sin arbetsplats och enskilda roll.
Bland annat beskriver d&ven Hugo och Elvira hur detta tillvdgagangssétt visar hur chefen ser
medarbetares styrkor och pa sa satt kan tilldela de uppgifter som de &r bast pa. Nar Petra, Julia
och Martin pratar om utveckling pa arbetsplatsen syftar de istéllet till utveckling inom nya
omraden och eventuellt andra roller. Chefens roll i denna aspekt handlar istallet om att ta tillvara
pa befintliga kompetenser for att i sin tur kunna utveckla dessa inom andra omraden for att
kunna bredda sin kunskap annu mer. Petra och Julia beskriver hur chefens ansvar kring
utvecklingsmojligheter &r att de ska vara éppensinnade, tilimétesgaende och framforallt ska tro
pa sina anstallda med deras tillhérande énskningar och kompetenser.

Begreppet utvecklingsmal eller beteendemal framkommer i majoriteten av intervjuerna vilket
ar den sortens mal som inte gar att mata pa samma satt som prestationsmal gor. Enligt Petra ar
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detta nagot som finns dar mest for medarbetares skull och dennes trivsel pa arbetsplatsen.
Vidare beskriver hon hur dessa framjar sjélva arbetshalsan och hur de i samband med dessa kan
finna ett varfor den enskilda rollen ar viktig for arbetsplatsen eller varfor de arbetar med denna
roll. Inom de verksamheter dar det inte ar lika tydligt med mal som sétts sjalv av medarbetaren
har det identifierats att utvecklingsmal ar bristfalliga. Detta utgors bland fyra av sju
respondenter. Dessa medarbetare talar darmed mycket for de statistisk matta malen och hur
dessa bedomer deras prestationer. Resterande respondenter har utéver sina prestationsmal dven
utvecklingsmal som de forhaller sig till. Detta for att kdnna en viss trygghet inom sin arbetsroll
och kunna finna individuella mal som syftar till en god kéansla och en 6kad arbetsgladije.

Lon &r en metod som anvénds for att beléna medarbetarnas prestationer. Genom att gbra en
arssummering av de prestationer och mal som medarbetaren har haft under foregaende ar sétts
en eventuell 16nedkning i forhallande till det resultat individen bidragit med. Dock gor ingen
av respondenterna nagon detaljerad utlaggning kring hur dessa utformas eller baseras utan detta
ar endast nagot som namns vid utvarderingsfragorna.

5.3.2 Valmaende

Inom samtliga intervjuer forenas medarbetarnas valmaende med hur ofta medarbetarsamtalen
sker. Respondenterna menar att chefen med tillhérande ledning behdver vara tillgangliga och
vaksamma for att i ett tidigt skede kunna identifiera eventuella svarigheter. Genom att ofta félja
upp medarbetaren arbetssyfte ges dven mojlighet, tid och utrymme att skapa en relation och
tillit till varandra och kunna tala om medarbetarnas maende. Aisha menar att kontinuerliga
samtal tillater en att stanna upp och sjalv fundera och identifiera hur de mar och vad det kan
finnas for eventuella bidragande faktorer till detta. Genom att ha sin chef nérvarande kan
medarbetaren ocksa fa en coachning och hjélp i att kunna identifiera dessa. Detta behdver inte
heller handla om negativa aspekter utan de anstdllda kan &ven fa positiv respons i sina
prestationer som Elvira menar. Detta dr dven nagot som Martin, Petra och Julia varderar och
lyfter i sina intervjuer.

Feedback inom det vardagliga arbetet & nagot som alla respondenter namner i samband med
utvardering av deras prestationer. Detta behdver inte heller nddvandigtvis komma fran chefen
utan aven fran medarbetarna. Innebdrden av den positiva vardagliga feedbacken ar att ge
individen motivation for att fortsatta sa som de gor. Julia beskriver detta genom att siga: “Ja
det tycker jag faktiskt for att det sporrar en att fortsatta och de dagarna som det kanns lite tungt
eller att man inte &r sa taggad sa kan en positiv feedback gora att man hoppar upp pa hasten
och kor pd igen.” Den medarbetaren som &ven lyfter feedback i form av statistik & Martin. Han
syftar dock till att medarbetarna pa arbetsplatsen far tillgang till sin individuella statistik om de
onskar vilket innebdr att detta inte ar nagot som delges utan en efterfragan. Han lyfter att hans
arbetsgrupp ar véldigt duktiga pa att ge varandra berém.

5.3.3 Fortroende

Fortroendet for de verksamheter medarbetarna ar verksamma inom varierar till stor del. Petra
exempelvis forklarar ett stort fortroende for chefen samt verksamheten i fraga. Detta framgar i
samband med att hon beskriver hur hennes kompetenser och utvecklingsonskan togs emot
valdigt positivt av verksamheten. Vidare beskriver hon hur méjligheten att satta egna mal leder
till en arbetsgladje och sammanhallning. Hon vagar ta mer plats da hon forstar och ser
kopplingen till de underliggande malen som utgors av foretagets visioner. De undersokningar
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som gors i form av enkater som skickas ut manadsvis ar ocksd nagot som medarbetaren
uppskattar da hon ser detta som att verksamheten anstranger sig kring medarbetarnas valmaende
och i sin tur fortroende till foretaget. Aven Julia och Martin beskriver hur dessa samtal
uppskattas da de behover diskutera mal och méaende individniva for att i sin tur kunna utvecklas.
Vidare menar de att kommunikationen med chefen krévs for att kunna utveckla relationerna
mellan de anstillda. Cheferna pa Petra, Julia och Martins arbetsplatser beskrivs vara valdigt
lyhérda och dppna som forstarker fortroendet &nnu mer.

Till en borjan beskriver Elsa verksamhetens ledning och chef som 6ppna och duktiga for att se
medarbetarnas prestationer. Darefter framgar det i intervjumaterialet hur metoden kring
medarbetarsamtal ar diffus. Vid eventuell feedback efter ett samtal till chef eller ledning finns
ett bristande fortroende kring hur dessa sedan mottas. Sedan anvénder sig Elsas verksamhet
ocksa av liknande manadsundersékningar som det gors hos Petra. Dock ser Elsa detta som
“flummigt” och att hon inte riktigt forstar sjalva upplagget. Elviras resultat skiljer sig mest fran
resterande respondenter. Hennes fortroende fér verksamheten ar [agt da hon riktigt inte forstar
inneborden av medarbetarsamtalen och att det i manga fall kan vara svart att fullfélja de
malsattningar som tas upp under samtalen. Det som hon dock uppskattar ar att chefen tar sig tid
att kommunicera med sina medarbetare. Tillfallet &r dven viktigt for Hugo som ocksa beskriver
hur kommunikationen &r oerhort viktig for att utvecklas inom sin roll. Vad det galler fértroende
for verksamheten i helhet framkommer det att den till viss del ar bristfallig da foretaget
exempelvis inte ar sa tydliga och tillgangliga nar de framfor sina mal och visioner vilket ibland
kan gora det svart att férena dem till de individuella mal. Detta &r ocksa nagot som kan tydas i
Aishas intervju som uppskattar chefen och foretagets tid som avsatts for medarbetarna samtidigt
som fortroendet ocksa brister i det ssmmanhang nar de i manga fall endast tilldelas vissa mal.
Detta gor henne darmed inte helt nojd med de malen som stélls upp dar medarbetaren aven
ifrdgasatter om verksamheten i detta fall faktiskt tar tillvara pa de anstalldas kompetenser.

5.4 Utformning av medarbetarsamtal

Medarbetarsamtalen ser olika ut bland alla respondenter sett till méangden, malsattning samt
utvardering med mera. Det mest framtradande tillvagagangssattet som har framkommit bland
intervjuerna ar att medarbetarna sjalva far satta sina mal. Bland de HR-anstéllda tyckte alla att
medarbetaren ar den individ som ska leda medarbetarsamtalen och sin egen malsattning, dar
chefens funktion i sammanhanget ska vara att coacha dem i ratt riktning. Bland cheferna pa
arbetsplatsen framgick det i resultatet hur fyra av fem chefer tillat medarbetarna sjélva sétta
sina mal da de utgar fran att varje individ ska ha ett sjalvledarskap. Den chef som inte var tydlig
med detta syftade istallet till verksamhetens mal och hur fokuset lades pa att medarbetarna pa
arbetsplatsen skulle forsta dessa for att sedan delges individuella mal. Till sist framgick det att
fyra av sju medarbetare ansdg att de sjalva utformande sina malsattningar inom sin roll pa
arbetsplatsen. Den gemensamma faktorn bland dessa respondenter var att de framforallt kunde
forena sin roll med verksamhetens utveckling vilket grundades i en forstaelse av hur och varfor
foretaget har vissa framtidssyner. De medarbetare som inte sjalva fick formulera sina mal
beskrev samtidigt hur de inte riktigt var helt forstaende kring verksamhetens visioner och
malsattningar. Ungefar halften av dessa individer tyckte inte heller att medarbetarsamtal med
tillhorande malséttningar var nagot helt givande for den personliga utvecklingen.

Fragan kring hur kontinuerligt medarbetarsamtalen behdver vara ar nagot som varierar. Bland

cheferna &r den gemensamma faktorn som framgar att uppféljningen till stor del behover vara
anpassat utifran medarbetarnas behov. Vissa individer behéver en mer omfattande stottning for
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att kunna utvecklas inom sin roll medan andra istallet drivs av sitt eget sjalvledarskap och endast
behdver en coachning i rétt riktning. Detta 6verensstammer dven med det resultat som framgar
bland medarbetarna. Dock ser dven majoriteten, narmare sagt fem av sju medarbetare
medarbetarsamtal nagot som &r oerhort viktigt for deras personliga utveckling och maende.
Inom den uppskattning och resultat som framtrader bland dessa respondenter framgar det att de
ar ngjda med variationen med samtalen. Inom denna del av gruppen har ungeféar halften av
individerna dessa uppféljningar tva ganger per ar och resterande har dessa manadsvis eller
varannan manad.

Malen som ar mest framtradande i intervjumaterialet ar prestationsmal som f6ljs upp statisk.
Dock beskriver majoriteten av respondenterna innebdrden av utvecklingsmal som inte gar att
folja upp pa samma sétt da dessa baseras mycket pa kanslan hos medarbetaren. Samtalsamnet
togs darmed upp bland alla tre grupper som intervjuades. Anledningen till att det &ar viktigt att
ha en balansgang mellan prestationsmal och utvecklingsmal handlar om hur man behéver ha
mal som gar att ta pa for att kunna na en viss motivation samtidigt som dessa kan hallas vid liv
genom att kanna en relation till sin roll forklarar medarbetaren Petra samt HR-anstéllda Frida.
Resterande respondenternas resultat tyder att deras arbetssatt gar i samma riktning som tidigare
ndmnda respondenter.
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6 Analys, diskussion och slutsats

Foljande kapitel innehaller en analys av det resultat som presenterats i foregaende kapitel.
Analysen kommer att ha utgangspunkt i HRM, organisatorisk frikoppling och funktionell
dumhet som presenterats i studiens tredje kapitel. Darefter fors en diskussion kring resultatet i
forhallande till tidigare studier och forskning som har gjorts pa medarbetarsamtalets effektivitet.
Till sist presenteras arbetets slutsatser i forhallande till studiens syfte samt fragestallningar dar
forfattarna framfor forslag till framtida forskning kring &mnesomradet.

6.1 Analys av resultat

Denna del av kapitlet &gnas som tidigare namnt till att analysera studiens resultat for att i sin
tur kunna tydliggora resultatet tillsammans med de teoretiska modeller som ocksa tidigare
presenterats. Genom att ta del av de upplevelser samt historier som respondenterna delat med
sig av har en forstaelse skapats kring hur de ser pa medarbetarsamtal och dess funktion. Dessa
erfarenheter har lett till tolkningar som i sin tur bidragit till analys av de paradoxer som
framkommit i det presenterade resultatet. De begrepp som ligger till grund for analysen ar
Human Resource Management (HRM), frikoppling, samt funktionell dumhet.

6.1.1 Human Resource Management

| respondenternas utsagor kan ett tillvaratagande pa de méanskliga resurserna identifieras vid
flertalet fall. Ser vi till delen kring kompetensutveckling som HRM inledningsvis innefattar kan
det bland alla verksamheter som deltagit identifieras hur de pa olika satt tar tillvara samt
utvecklar sina anstélldas kompetenser. Drygt hélften av de medarbetare som intervjuades
forklarade hur deras kompetensutveckling skedde i samband med att de far ga eventuella
utbildningar eller far tilldelade ansvarsomraden for att utvecklas inom sin enskilda roll. Dessa
respondenter beskriver en typ av tillit gentemot sin chef och verksamheten i fraga da de anser
att deras prestationer uppmarksammas och verksamheten ser vad deras enskilda styrkor ar.
Resterande medarbetare ser istallet kompetensutveckling som ett moment dér prestationer och
kompetens istéllet ska resultera i nya mojligheter, sasom nya roller eller omraden for att kunna
bredda kunskapen annu mer. Aven har finns en tillit gentemot chefen och foretaget i fraga da
de beskrivs som openminded och tillmotesgaende gentemot sina anstéllda. | HRM receptet
beskrivs det hur alla manniskor inom en organisation ar unika och kraver olika forutsattningar
for att lyckas. Det &r dven ledarna i en organisation som behdver se till att de olika egenskaperna
skapar unika tillgangar for att utveckla och stimulera medarbetarna (Jiang, Wang & Zhao
2012).

I det resultat som har presenteras kan vi urskilja hur det forsta sammanhanget kring
kompetensutveckling dar medarbetarna far utbildningar och eventuellt ansvar for att utveckla
sina prestationer ar svart att identifiera om det faktiskt tillater de anstallda att satta sina uppgifter
i ett storre sammanhang. Detta da verksamheten later de vara kvar i sina roller dar kompetensen
utvecklas utan att forenas med nya aktiviteter som inte tillater medarbetarna att anvanda sin
kunskap inom en storre omfattning. Bland dessa medarbetare kan det &ven identifieras hur de
hade svart att forena sina arbetsuppgifter med verksamhetens visioner och mal. Detta da deras
individuella mal oftast sattes av chefen som sag vad den enskilda individen “var bist pd”. Om
vi istéllet ser till de anstéllda som fick ta del av nya uppgifter och roller i samband med
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kompetensutvecklingen kunde de se tydliga samband med verksamhetens mal. Dessa
medarbetare hade &ven ett eget mandat i att vélja sina individuella mal, chefen fanns istallet dar
som en stéttning. Detta sammanhang tyder pa att dessa verksamheter tar tillvara pa human och
resource i managementrecept da vi till att borja med ser hur de anstallda inte ses som robotar i
organisationen utan det tillater de sjélva driva sin personliga utveckling pa arbetsplatsen. Pa
grund av medarbetarnas olikheter ges en mojlighet att utveckla de inom deras personliga behov
som kréavs. Da de manskliga resurserna ses som den barande delen av organisationen handlar
det om att pa ett effektivt sétt kunna utnyttja de resurser som finns pa bésta satt. Darmed kan vi
tolka hur bade cheferna men &ven samtliga HR-anstéllda ser positivt pa att individerna byter
roller inom verksamheten. P& sa satt tar de tillvara pa varje anstalld och dess tillhdrande
kompetenser genom att framja en utveckling dar de hamnar inom den mest passande
arbetsrollen som i sin tur optimerar verksamhetens utveckling (Hauff, Alewell & Hansen 2017).

I resultatet som har presenterats kan vi tydligt urskilja ledarskapets viktiga roll i de anstalldas
personliga utveckling. | stycket ovan presenteras ledare som skapar nya tillvdgagangssatt for
sina medarbetare for att oka foretagets lonsamhet. Ett betydelsefullt element inom HRM
handlar om att ledare genom teoretiska fardigheter skapar nya mojligheter for sina anstallda
(Lindmark & Onnevik 2011). Majoriteten av cheferna som intervjuats menar dock att de inte
har genomgatt nagon omfattande utbildning som stdd i hur de ska utforma sina samtal med de
anstallda. De baserar istéllet sitt tillvagagangssatt pa erfarenheter de samlat pa sig under sin
karridr och forstarker detta med eventuella mallar som finns pa arbetsplatsen. Respondenterna
bland de HR-anstallda lagger inte heller nagon storre vikt pa just utbildning inom dessa
uppféljningssamtal utan litar pa att cheferna pa ett lampligt séatt kan folja upp de anstalldas
prestationer. Darmed &r det inom denna situation viktigt for cheferna att ha en god relation samt
fortroende for sin HR-avdelning for att kunna fa den stottning som kravs vid situationer de
sjalva inte kan hantera. Detta kan vi urskilja i de HR-anstélldas intervjuer till att borja med dar
de menar att de &r tillgangliga for sina chefer samtidigt som de ocksa pa eget initiativ bjuder in
sina chefer till vissa méten for att folja upp hur det gar med delar som cheferna ansvarar inom.
Detta ar aven nagot som cheferna ocksa exemplifierar genom att beskriva att de har enkla
verktyg och kommunikationsvégar till verksamhetens HR-avdelning vid behov av stéttning.

Ser vi till betydelsen av malen framgar det i resultatet att bade samhalls-, organisatoriska-,
funktionella- samt personliga mal kategoriseras inom managementreceptet (Otoo 2019).
Cheferna tydliggor hur vissa mal forhaller sig till de forvantningar samt regelverk som finns pa
den bransch som foretaget ar verksamt i. De respondenter som forhaller sig till
managementreceptets principer lampligast ar de chefer som tillater sina medarbetare sjalva sétta
sina mal utifran individuella visioner. Detta da det kommer att leda till att ratt person sétts pa
ratt plats inom organisationen som i sin tur bidrar till effektivitet i organisationen. Dessa
medarbetare far darmed majlighet och karriarutveckling i jamforelse med de medarbetare som
istallet far ny kompetens utan mojlighet att implementera denna inom en storre utstrackning.
De HR-anstallda beskriver dven sin roll i detta genom att forena foretagets helhet med
medarbetarna och skapa tydliga riktlinjer mellan dessa. | intervjumaterialet med de HR-
anstallda framgar det namligen hur viktigt det ar att bade cheferna och deras anstallda &r
inforstadda i foretagets malsattningar for att i sin tur kunna identifiera sin roll till dessa och hur
detta kan bidra till en forstaelse om hur de individuellt kan bidra till verksamhetens 6nskade
resultat.

| intervjuerna har det framgatt hur bade de HR-anstéllda, cheferna samt medarbetarna anser att

en regelbunden uppféljning med medarbetarna ar véldigt betydelsefullt. P4 sa satt fangas
eventuella problem i medarbetarnas valmaende upp i ett tidigt skede. Detta tankesétt tyder pa
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att verksamheterna samt cheferna ar angeldgna att ta hand om sina anstéllda och finnas som
stod vid svarigheter. Detta omhandertagande indikerar pa det relationsfokuserade momentet
som HRM syftar till. Managementreceptet efterstravar namligen att strategiska atgarder ska
finnas for att i sin tur ha en valmaende personal (Wiley 2012).

6.1.2 Organisatorisk frikoppling

Till att bérja med syftar frikopplingen till hur verksamheter som resultat av institutionella
patryckningar kan anta formella policyer for att signalera social efterlevande men sedan
misslyckas att anpassa sin praxis i enlighet med dessa (Gurau 2016; Graafland & Smid 2019).
I studiens resultat kan det urskiljas hur flertalet respondenter foljer institutionella myter vilket
innebdr att de beter sig utefter de forestaliningar som verksamheten har som kan férenas med
Meyer och Rowans (1977) beskrivning kring just frikoppling. De menar att anledningen till
detta beror pa att verksamheten féljer myterna for foljandets skull, dar de inte har effektivisering
i atanke. Detta sammanhang gar dven att sammanstélla med imitationsgenerad dumhet dar
Alvesson och Spicer (2018) menar att organisationer hoppar pa nya trender slaviskt. Att folja
trender kan vara positivt men manga ganger innebér de att de gér nagot som inte &r ekonomiskt
eller tekniskt rationellt. Till sist kan dven kan flertalet fall utlasas dar respondenterna tar tillvara
pa de manskliga resurserna genom att fraimja kompetensutveckling av sina anstéallda som
managementreceptet HRM efterstravar. Da det finns flertalet paradoxer i resultatet som
dverensstammer med de begrepp som har presenterats kommer dessa att anvandas som grund
for kommande analys.

Nar organisationer stravar efter bade effektivitet men ocksa modernitet &r det vanligt att dessa
hamnar i en konflikt mellan varandra (Rgvik 2000). | resultatet gar det att urskilja hur flera
respondenter, framforallt chefer beskriver hur deras medarbetarsamtal syftar till att tillampa
verksamhetens visioner och malsattningar tillsammans med medarbetarnas individuella mal.
Detta kan leda till en otydlig handlingsplan utan ett grundldggande syfte om chefen eller
medarbetaren inte ser det bakomliggande sammanhanget kring dessa. Till att bérja med menar
chefen att de har ett véldigt fritt handlingsutrymme nér det galler sjalva utformandet av
medarbetarsamtalen samtidigt som de ocksa forhaller sig till nagon sorts mall eller rutin. De
HR-anstallda inom de olika verksamheterna forklarar daven hur cheferna bor ta foretagets
visioner i beaktning nar de utformar medarbetarnas individuella mal. I detta sammanhang kan
frikoppling identifieras pa sa séatt att sjalva processen harmoniseras samtidigt som den skiljer
sig fran verkligheten (Meyer & Rowan 1977). Tankesattet kring medarbetarsamtal och hur
dessa ska konstrueras av cheferna kan skapa ett gap mellan effektiviteten och organisationens
anseende déar gapet fylls ut av frikoppling. | detta sammanhang &r det darmed viktigt att cheferna
tillampar denna frikoppling pa ett hallbart satt genom att strava efter att genomféra sina
arbetsuppgifter sa relevant som majligt samtidigt som de behaller organisationens anseende
(Guréau 2016).

Da cheferna beter sig i enlighet med existerande institutioner skapas social legitimitet och
aktorerna tillats social integration sinsemellan (Gurau 2016). Risken i denna situation handlar
om cheferna medvetet frikopplar eller inte. Maclean, Litzky och Holderness (2015) menar att
risken som uppstar vid en medveten frikoppling handlar om att det implementeras ett daligt
program eller metod som ger en negativ paverkan pa verksamhetens anstillda och deras
uppfattning om foretaget. Detta kan vi urskilja i det resultat som presenterats dar de medarbetare
som inte satter sina mal sjalva framfor en viss misstro till verksamheten som de arbetar inom.
De ser inte nagon samhdrighet mellan deras mal och organisationens helhet. Bland de chefer
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som tillater sina medarbetare att sjalva satta sina mal kan dock en medveten frikoppling ocksa
antyda. Skillnaden gentemot de andra cheferna handlar om hur de tillsammans med sina
medarbetare bryter ner verksamhetens mal till gruppmal i forsta hand, for att sedan tillsammans
med den anstallde skapa individuella mal. Pa sa satt kan vi se hur dessa respondenter skapar en
god grund for sina medarbetare att forsta foretagets visioner for att sedan kunna identifiera sin
individuella roll till verksamheten. Vid implementering av detta managementrecept ar det
darmed viktigt for bade de HR-anstéllda men ocksa cheferna att forsta skillnaden mellan de
olika tillvagagangssatten och dess tillhérande utmaningar som méts for att skapa en mer
reflexiv hallning. Bland respondenterna som var HR-anstéllda inom olika verksamheter fanns
en valdigt tydlig bild om hur cheferna och medarbetarna bor forhalla sig vid sina
medarbetarsamtal. Dock kan vissa chefer inom samma verksamhet ha en annan uppfattning och
forhallningssatt kring att utforma dessa. Darmed behdver aterigen tillrackliga resurser finnas
till for cheferna i fraga for att kunna frikoppla mellan idé och verklighet pa ett effektivt sétt.

Forandringar pa foretaget och deras tillhérande resurser kan leda till att cheferna framforallt far
en Oppning att frikoppla. Manga av de respondenter som deltagit i denna studie har beskrivit
hur utbildningar eller system under den senaste tiden har reviderats pa grund av eventuella
uppdateringar, krav fran samhallet, medarbetarna eller féretagets ledning. Pa grund av detta har
vissa identifierat en svarighet med att utnyttja alla sina resurser som kan leda till att en medveten
eller omedveten frikoppling uppstar. Den egna losningen som da skapas av cheferna ar inte
riskfull inom en stérre omfattning om de endast avviker fran standarden till viss del. Enligt
Rovik (2000) &r detta ett vanligt forekommande moment vid systemforandringar. Vidare menar
han att den kritiska punkten uppstar nar for manga avvikelser forekommer som i sin tur rubbar
den framtida standardiseringen. Bland de chefer som till viss del inte forstar den bakomliggande
innebdrden av dessa mallar och system eller HR-avdelningens roll som stddfunktion blir det
svart att kunna forhalla sig till standarden och ledningens intressen och pa sa satt skydda
foretagets karna av interna och yttre paverkningar.

6.1.3 Funktionell dumhet

Ett visst gap mellan retorik samt realitet har identifierats bland de verksamheter som har
medverkat i studien. Inledningsvis kan vi urskilja hur forestallningen kring malsattningen pa en
specifik arbetsplats kan skilja sig mellan de olika roller som har identifierats. De storsta
meningsskiljaktigheterna som pavisas handlar om hur ledningen och HR-avdelningen har
tydliga resultat som de 6nskar na utan en tydlig handlingsplan som de kan delge sina chefer.
Detta ger darmed ett stort utrymme for tolkning for cheferna att faststalla deras rutin kring
medarbetarsamtalen och tillhérande malséttning. De verksamheter som é&r tydliga med deras
visioner samt malsattningar och ger sina anstéllda resurser samt verktyg att na dessa bidrar till
att den enskilda medarbetaren kan foérena sin roll med hela organisationens utveckling.
Exempelvis kan detta tydliggoras genom de anstéllda som forklarar att de sjalva far sétta sina
egna mal. Den gemensamma faktorn i detta sammanhang &r att de egna malen ar férenade med
avdelningens gruppmal som i sin tur ar baserad pa verksamhetens mal. Denna fordelning tyder
darmed pa tydlig forbindelse samt kommunikation mellan de olika rollerna pa arbetsplatsen
som pa ett effektivt satt tillater den anstallda att forsta syftet med sina mal och i sin tur hur de
medverkar till organisationens utveckling. Den funktionella dumheten som vi kan urskilja kring
sjalva malsattningen i resultatet dr nar de anstéllda inte kan klarlagga en tydlig forstaelse och
koppling till det bakomliggande syftet med malsattningen. Enligt Alvesson och Spicer (2018)
tyder individernas aterhallna tankande pa en del av funktionell dumhet. Den tolkning som vi
gor pa detta sammanhang utifrdn denna princip handlar om att varken cheferna eller

-36 -



medarbetarna ser det stérre sammanhanget utan de tillats endast tanka innanfor ramarna.
Individernas handlingssatt tyder pa en hangivenhet gentemot foretagets ledning. Det faktum att
cheferna inte har ett tydligt tillvagagangssatt kring hur de ska involvera sina medarbetare i en
sympatisk malsattning indikerar pa varianten som kallas ledarskapsgenererad dumhet (ibid).

Flertalet medarbetare kanner ett bristande fortroende till sin chef eller organisationens ledning
nar det géller omhandertagandet av medarbetarna. De syftar framst till hur de far en battre
respons av medarbetare vid eventuell feedback eller hur de ska ata sig en uppgift. Det galler
aven nar de syftar pa kompetensutveckling genom att ta del av kollegornas erfarenheter. Detta
skapar en gemenskap inom arbetsgruppen da de anstallda forlitar sig pa varandra. Denna
situation tyder pa en kulturgenererad dumhet. Risken som kan uppsta vid detta tillvagagangssatt
handlar om att nér gruppen kanner sig narmare varandra och ddrmed engagerar sig i arbetet mer
medfors en risk for forsummelse (Alvesson & Spicer 2018). Detta innebér att en optimism kan
bidra till en tabu att prata om negativa aspekter som innebar att viktiga lardomar gar forlorat.
Darmed antyder vi att verksamheten i fraga behéver ha en narvarande chef som kan ta vara och
kunna hantera medarbetarnas kompetenser pa ett satt som foljs upp samtidigt som en
tillgénglighet ska finnas for att styra de i rétt riktning.

Dessutom visar intervjuerna pa att alla medarbetare inte drivs av alla mal eller
utvecklingsmoment som diskuteras pad medarbetarsamtal. Medarbetarna beskriver att dessa
samtal endast utgar fran manus vilket till viss del begransar konversationen som 6nskas ha med
sin chef. Detta tyder pa medarbetarna ifragasatter medarbetarsamtalets effektivitet och tillit for
de mallar som utformats. Medarbetarna dnskar darfor att samtalen istéllet hade anpassats for att
uppfylla individens behov pa ett mer effektivt och korrekt sétt. Det har visar pa att det finns
tendens till strukturgenererad dumhet inom organisationer. Nagot som skapar den
strukturgenererade dumheten ar medarbetarnas tro pa att organisationen ska na de férvantningar
som kommuniceras utat. | praktiken kolliderar ofta de dessa forvantningar med det som faktiskt
hander. Vidare forklaras de att om medarbetarna reflekterar lite djupare pa sina egna
upplevelser sa upptacker de manga ganger att exempelvis HR-system inte fungerar som de ska.
Den negativa aspekten skapas nar medarbetarna blir for exalterad 6ver ett formellt system och
tappar kontakten med den verklighet som utspelar sig i det vardagliga arbetet (Alvesson &
Spicer 2018). Detta argument styrks ytterligare av medarbetarna som beskriver
kompetensutveckling i forhallande till att chefer bade ser men aven har tillit till medarbetarnas
prestationer. Aven detta skapar utrymme for att ifrdgasatta samtalens funktion da det gar att
identifiera fler kopplingar till den strukturgenererade dumheten. Det som ifragasétts ar huruvida
det & medarbetarsamtalen som bidrar till medarbetarnas utveckling eller om det ar samtalen
mellan chef och medarbetare i det vardagliga arbetet som ar det framsta medlet for att na
medarbetarnas fulla kapacitet. Det innebér da att medarbetarsamtal kan ses som ett hinder och
nagot som behdver genomforas pa grund av byrakratiska strukturer.

Sammanfattningsvis kan vi med hjélp av de begrepp som har presenterats i studien forklara en
stor del av det resultat som presenterats. Utifrdn den organisatoriska frikopplingen kan det
urskiljas hur betydelsefullt det &r att tillata medarbetaren bidra till sin egen malséttning for att
minska risken att arbetsuppgifterna inte anses vara relevanta. Darmed maste chefens metod
kring medarbetarsamtalen grundas pa tillrackligt med information och resurser for att minska
risken att de frikopplar och implementerar ett missgynnande system. Detta enligt resultatet som
visat att de medarbetare som far mal tilldelade till sig antyder en viss misstro gentemot
foretaget. Managementreceptet human resource management forklarar flera delar av resultatet
dar den framtrddande aspekten handlar om att klyftan mellan respondenternas personliga
utveckling handlar om hur det saknas en viss aktivitet kopplat till den utveckling av kompetens
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som gors pa medarbetaren. De tar darmed inte tillvara pa kompetenserna i full utstrackning. Till
sist kan funktionell dumhet antydas i hur malen sétts och hur de f6ljs upp. Det handlar om att
skapa en tillganglighet samt tydlighet for medarbetaren.

6.2 Diskussion

I féljande kapitel kommer en diskussion féras kring studiens resultat med koppling till den
tidigare forskningen och problematiseringen som skildrats i uppsatsens tredje kapitel.
Diskussionen har delats upp i foljande delar: malsattning samt medarbetarsamtalen funktion.
Detta avsnitt kommer ligga till grund for nastkommande del dar slutsatser dras och svar pa
forskningsfragorna redovisas.

6.2.1 Malsattning

En tydlig individuell malsattning har en viktig roll i att stimulera kreativt arbete samt influera
medarbetarnas motivation. Dessutom bidrar den individuella kreativiteten i sin tur till
organisationens utveckling och att effektivitet vaxer (Zhang et al. 2020). Detta synliggors i vart
resultat dar bade chefer och medarbetare som har tydliga strukturer kring sin malsattning samt
konkret anknytning till verksamhetens visioner och mal visar ett intresse till utveckling, bade
personligt men ocksa kollektivt. De berérda verksamheterna har befunnit sig i olika faser, dar
somliga ar inne i en forandringsperiod vilket har resulterat i en del stérre meningsskiljaktigheter
i malsattningens utformning. Detta kan vara anledningen till att vissa respondenter har uttryckt
diffus malsattning i forhallande till arbetsrollen. Forandringen samt de interna visionerna kan
forenas med en omedveten frikoppling med tanke pa ett eventuellt institutionellt beteende hos
organisationerna (Graafland & Smid 2019). Pa grund av detta haller vi med om Sandlunds et
al. (2011) tidigare forskning kring hur malsattningen kan vara missvisande pa grund av det
inflytande som foretagets normer och vérderingar har pa de mal som framstalls. Det kan darfor
verka som att medarbetarna har fria tyglar att satta egna mal men att de i praktiken inte gor de.
Malsattningen handlar darmed om att tid och resurser avsatts for att kunna framja ett varde i de
mal som sitts for arbetsplatsen och medarbetaren. Det bor darmed vara tydliga lankar mellan
foretagets olika roller och arbetsgrupper for att kunna tydliggora ett gemensamt och hallbart
arbetssatt. Bade Sandlund et al. (2011) samt St-Onges et al. (2009) beskriver namligen hur
denna forstaelse i langden ofta bidrar till en effektivisering da fler kan arbeta mot malen nar de
val forstar dem.

Tidigare forskning beskriver hur individuell malsattning skapar ett intresse hos medarbetarna
for deras arbetsuppgifter samt att inspirationen kan leda till att kunskapsutbyte ¢kar for att
medarbetarna ska na sina individuella mal (Zhang et al. 2020). Resultatet har skildrat en spridd
fordelning kring bade malsattning och inspiration. De medarbetare som drivs av individuella
mal beskriver de vara effektiva nar de sjalva far vara med och utforma dem, men i praktiken
upplever endast knappt héalften av medarbetarna att de ar de sjélva som sétter sina individuella
mal. Istéllet beskriver de dvriga hur de individuella malen baseras pa den uppfattning som den
tillgangliga chefen bildar sig genom att védga in faktorer sasom potential och
utvecklingsomraden samt darefter utforma individuella mal for sina medarbetare. Denna del av
resultatet anser vi har kopplingar till Audenaert et al. (2019) teori kring hur det inte ges ett
utrymme for de anstéllda att vara kreativa och innovativa. | samband med den utveckling som
standigt sker runt om oss stélls det dven hogre krav fran ledningen att medarbetarna i sin
malsattning ska vara nytankande. | detta ser vi dven en kollektiv dumhet pa grund av att
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foretagets ledning agerar passivt (Alvesson & Spicer 2018). Detta da de inte tar hansyn till
individernas olikheter utan istallet satter foretagets visioner fore. De respondenter som arbetar
utan att forsta sin forbindelse med foretagets malsattning har namligen skildrat hur det viktiga
i medarbetarsamtalen istéllet syftar till tiden med sin chef istallet for utveckling. Har haller vi
med om McAfees och Champagnes (1993) och utifran det resultat som har framkommit
tillsammans med den tidigare forskningen anser vi att alla roller i verksamheten behdver se en
tydlig koppling till varfor vissa mal och visioner finns pa arbetsplatsen. Detta for att i sin tur
kunna se relevanta och effektiva samband till verksamheten med sin egen roll med tillhérande
malsattningar. Pa sa satt ges ocksa en chans till att forsta hela sammanhanget kring system,
medarbetare och visioner.

Prestationsmal ar den typ av mal som &r mest forekommande i resultatet. Detta da dessa oftast
ar enklast att folja upp tillsammans med statistik. Cheferna i frga har till storst del forklarat
hur de bryter ner och presenterar verksamhetens mal for sina anstallda, detta for att skildra ett
sammanhang och en forstaelse. Crane och Hartwell (2018) menar hur en konkret malséttning
grundar sig i ett tydligt ledarskap vilket vi kan urskilja i vart resultat. De ledare som &ar
angelagna med att verksamhetens malsattning tydligt ska framga och uppfattas av sina anstallda
ger ocksa majlighet till innovativa losningar pa problemen. Malen blir i sin tur befogade och
fokuserar i sin helhet pa bade den individuella utvecklingen men ocksa organisationsutveckling
(Audenaert et al. 2019). Aven om prestationsmalen ibland kan styra fokuset fran den enskilda
medarbetaren har vi anda kunnat urskilja hur dessa ar betydelsefulla sett till det gemensamma
arbetssattet. Detta eftersom medarbetarna har en malsattning som grundas i kunskap och
forstaelse om den organisation som de arbetar inom déar de i sin tur kan urskilja sin formaga och
roll i utvecklingen. Vart resonemang kring detta ser vi dven i Sijbom, Lang och Anseels (2018)
teori kring hur prestationsmalen bor ses som en viktig kontextuell faktor. Dock framgar det hur
viktigt det ar att ocksa ha utvecklingsmal. Detta for att kunna urskilja en trygghet och pa ett
naturligt satt kunna identifiera individuella mal som syftar mer till en positiv kansla av sin
individuella roll.

Malsattningen behdver vara relevant till de anstilldas kompetenser (Audenaert et al. 2019).
Genom att ha utvecklingsmalen som ett komplement till verksamhetens mal ges en mojlighet
for medarbetarna att utveckla sin personliga roll inom organisationen. Vi ser ndmligen hur
denna typ av malsattning ar betydande for respondenterna da de konstaterar att utvecklingsmal
ger mojlighet till att starka den motivation och relation som de har till sin roll. Det framgar dven
hur dessa tillater medarbetarna att eventuellt utvecklas inom nya omraden eller utveckla ett
sorts kompetensutbyte vilket vi kan verifiera i Zhang et al. (2020) teori om hur medarbetarnas
intresse samt motivation till deras roll effektiviseras och forbattras nar malsattningen ser till
individuella preferenser.

6.2.2 Medarbetarsamtalens funktion

Som ett resultat av en 6kad konkurrens och ett hardare klimat for organisationer har en forhojd
medvetenhet kring vikten av individuella prestationer infunnit sig i organisationer idag. Ett
verktyg som anvands mer noggrant idag ar darfor medarbetarsamtal (Nkoma & Shoshore 2021).
Majoriteten av de HR-anstéllda som intervjuades i denna uppsats beskriver hur det material och
riktlinjer som finns kring medarbetarsamtal utvecklas och uppdateras arligen. Alla HR-
medarbetare &r eniga kring att det ar viktigt med utbildningsmaterial for att underlatta
hanteringen av medarbetarsamtal samt for att na 6nskade resultat. Morén (2012) beskriver att
syftet med medarbetarsamtal &r att utvardera pa vilket satt foretagets resurser anvands. Vi haller
med att Morén i det avseendet att medarbetarsamtal ar en viktig del kring att sammanstalla den
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viktigaste resursen en organisation har, alltsa deras medarbetare. Det framgar i intervjuerna med
de HR-anstéllda att medarbetarna ses som en viktig resurs for organisationen, darmed &r en av
deras viktigaste roll att vagleda och stotta sina chefer vid brist pa kompetens for att de i sin tur
ska kunna vagleda sina medarbetare. Vi anser att cheferna har ett stort ansvar géllande att fanga
upp fragetecken och problem som finns inom dennes grupp for att i ett tidigt skede kunna
atgarda dessa innan de blir for stora.

Vi kan i resultatet se ett tydligt ménster for hur cheferna hanterar situationen om malen som de
satt ihop med medarbetarna ar svaruppnaeliga. For att kunna hitta en l6sning beskriver cheferna
att det forsta de gor ar att stélla sig fragor kring varfor malen ar svara att uppna. Vi kan harleda
detta arbetssétt till Moréns (2012) resonemang dar 16sningen gar att finna forst nar problemet
ar identifierat. Vidare foljer en viktig tankegang kring de flertal faktorer som kan vara
bidragande for att vissa individer presterar extremt bra medan andra extremt daligt. Bade den
tidigare forskningen av Morén samt cheferna beskriver detta handla om egenskaper hos
individer sdsom kapacitet, talan eller motivation samt brist pa lamplig utbildning. De &r bland
annat i den hér typen av sammanhang som chefens roll blir extra betydelsefull. Crane och
Hartwell (2018) beskriver hur individuell tillvéxt inte sker utan anstrdngning och att det ar
chefens ansvar att tillgodose att de resurser som medarbetaren behodver finns tillgéangliga. Denna
teori tycker vi bekraftas i samband att de HR-anstillda papeka hur utvecklingen av
medarbetarna ska hanteras och ledas av cheferna. Samt att de i sin tur finns dar som stdd i nasta
led for cheferna samt se till att &ven dem har de resurser som de behdver for att kunna utfora
sitt arbete.

Vidare anser vi att en viktig del i medarbetarsamtalen handlar om bedémningsmomentet. Morén
(2012) delar den uppfattningen. Pa vilket sétt individerna belénas anser vi beskrivs val av just
medarbetarna dar de forklarar att beloningen inte endast kommer i samband med I6neséttningen
utan dven i form av en ny roll eller nya arbetsuppgifter. Den hér typen av beldning anses vara
ett kvitto pa att medarbetaren har presterat val samt att organisationen stravar och ger utrymme
for individerna att utvecklas inom organisationen. Detta menar vi bidrar till att fortroendet till
bade chef och organisation som helhet véaxer hos medarbetarna samt att chanserna okar for
verksamheten att behalla kompetenta och hogpresterande individer. Som namnt ovan &r dven
I6neutveckling en typ av beloning. Medarbetarna beskriver hur 16nedkningen sétts i forhallande
till de resultat individen har presterat under foregaende ar. Moréns teori stodjer detta genom att
forklara att arbetare som gor ett speciellt bra jobb och &r mest anvandbara for verksamheten
aven bor belonas for det. Dessutom kan medarbetarna uppmuntras att visa framfotterna genom
processen med prestationsbeddémning och I6neséttning.

Wilson och Nutley (2003) forklarar att systemen generellt & som mest effektiva nar de forst
introduceras, men det kravs ett stort arbete for att halla igang intresset kring de samt att
respekten for systemen forsamras gradvis. Dessutom kan det stéllas orealistiska forvantningar
kring vad beddémningarna ska bidra till. Darmed &r den stdndiga fornyelsen viktig for att
uppratthalla medarbetarsamtalets syfte. Vi upplever detta vara bristfallande i manga av de
organisationer som vi har intervjuat. Det visar sig bland annat i hur medarbetarna upplever
medarbetarsamtalens syfte. En distinkt skillnad finns mellan de organisationer som nyligen
genomgatt en forandring samt uppmarksammat sina medarbetare kring vad samtalen ska syfta
och leda till. Till skillnad fran de organisationer som inte genomgatt nagon stérre férandring de
senaste aren dar medarbetarna tappar greppet och forstaelsen for medarbetarsamtal och déar det
istallet endast blir en process som ska utforas. Tydliga skiljaktigheter pa detta gar att finna hos
de svar som medarbetarna har presenterat. Exempelvis beskriver individer inom en organisation
att de inte forstar inneborden av medarbetarsamtal vilket i sin tur leder till att fortroendet for
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verksamheten minskar. Till skillnad fran organisationer som &r tydliga med sin kommunikation
och syfte med samtalen dér medarbetarna &ven beskriver hur detta skapar fortroende,
arbetsgladje och sammanhallning i gruppen och i verksamheten i stort. Det vi kan se skiljer
dessa organisationer at ar nar uppdateringar kring upplagget av medarbetarsamtalen senast
gjordes precis som Morén tidigare beskriver. Vidare namner &ven alla HR-anstéllda hur ett
viktigt redskap som behdvs for att kunna uppratta en fungerande process och som vi ocksa anser
ar kritisk ar just kommunikation. En av de HR-anstéllda fortydligar detta resonemang genom
att forklara skillnaden mellan kommunikation och information. Information &r enkelsparigt
medan kommunikation ar mellan flera parter. Detta saknar vi hos organisationerna da
medarbetarsamtalen upplevs vara ensparig. Vi upplever inte att det finns en tydlig eller
onskvard kommunikation fran medarbetare till ledningen gallande vad de onskar finnas med i
samtalen samt vad de hoppas astadkomma.

Slutligen anses en av det viktigaste och mest positiva férdelarna med utvérderingssystem och
medarbetarsamtal vara att det finns avsatt tid for personlig reflektion och utveckling (Wilson &
Nutley 2003). Vi anser utifran var tolkning och de intryck vi har fatt fran intervjuerna att
medarbetarnas valmaende &r en viktig del i medarbetarsamtalets funktion. Detta visar sig pa ett
flertal hall genom intervjuerna. Vi upplever att medarbetarna fokuserar mycket kring just
valmaende samt att de ansdg feedbacken som kom fran cheferna men &aven fran Gvriga
medarbetare vara oerhort viktig. Dessutom tyder de svar vi fatt fran medarbetarna pa att
feedback &r viktig for att uppmuntra och motivera dem att fortsatta sitt arbete. Detta resonemang
ar i linje med Wilson och Nutleys teori som beskriver feedback vara positivt for att individerna
ska fa en bekraftelse pa att de presterar i den riktlinje som forvantas av dem. Dessutom beskrivs
cheferna har en betydelsefull roll i sammanhanget kring att utveckla medarbetarna utan att
kvarlamna den ménskliga faktorn i medarbetarnas prestanda (McAfee & Champagne 1993).
Cheferna papekar detta och forklarar hur feedbacken inte endast uttrycks i samtalen utan dven
i det vardagliga arbetet. Detta anser vi vara en viktig faktor for att medarbetarsamtalen ska ge
ett sa bra resultat som mojligt. Samtalen beskrivs vara viktiga for de ar en avsatt tid med en
chef som ger mdjlighet for individen att diskutera sin karriarplan (Wilson & Nutley 2003).
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6.3 Slutsatser

I denna avslutande del har vi som avsikt att besvara fragestéllningar som inledningsvis
utformats i uppsatsen med utgangspunkt i diskussionen ovan. Varpa vi kommer dra slutsatser
kopplat till det resultat och syfte till funktionell dumhet som beskrivits for att avslutningsvis ge
forslag till framtida forskning. Som vi ndmnt i tidigare del av studien ar syftet med uppsatsen
att undersoka medarbetarsamtalens funktion och pa vilket satt dessa ger maéjlighet att utveckla
medarbetare pa arbetsplatsen. Vidare syftar denna studie till att kontextualisera fenomenet
funktionell dumhet i processen kring medarbetarsamtal och malsattning.

6.3.1 Slutsatser utifran fragestallningar

Vilken funktion har medarbetarsamtalen i verksamhetens malstyrning?

Genom det resultat som presenterats i studien kan vi konstatera en rad olika moment som formar
och utvérderar medarbetarnas professioner. Vi ser till att borja med att en kontinuerlig
uppféljning ar en viktig del for att sakerstélla att medarbetarna formas och utvérderas pa ett
tydligt och utvecklande satt. Vidare foresprakas aven vikten av att bryta ner verksamhetens
visioner till gruppniva och slutligen pa individniva for att skapa ett intresse for utveckling kring
individen samt kollektivet. Genom att bryta ner verksamhetens mal pa ett tydligt och val
kommunicerat satt underlattar det for individen att formulera sin individuella mal. Just den
individuella malsattningen ar nasta moment som vi konstaterar har en betydelsefull roll for att
svara pa ovanstdende fragestdllning. Med hjélp av den individuella malsattningen tillats
medarbetarna sjalva vara kreativa och intressera sig inom omraden som de 6nskar. Om tidigare
namnda momentet arbetats ut pa ett bra satt kommer den individuella malsattningen bidra till
att organisationen nar sina mal samt visioner.

Yiterligare ett moment vi identifierat vara viktig ar balansen mellan utvecklingsmal och
prestationsmal. For att kunna utvardera medarbetarnas profession och kompetens behover alla
aspekter kring deras arbete utvarderas och tas i beaktning for att sedan kunna bilda sig en
uppfattning om utvecklingsomraden och dven eventuell beléning medarbetaren ska fa. Vidare
kan vi se att det kravs en tydlig handlingsplan for att skapa en konkret struktur i samband med
utformandet av samtalen. Annars far cheferna ett alldeles for stort handlingsutrymme som kan
leda till en ogynnsam frikoppling och att funktionell dumhet skapas. | samband med detta kan
vi identifiera hur chefen har en betydelsefull roll kring att fanga upp paverkande faktorer till
medarbetarnas prestationer. Slutligen ser vi hur feedbackkulturen i organisationer &r
betydelsefull for medarbetarnas utveckling samt maende. Genom feedback fran bade kollegor
och chefer kan medarbetarna utbyta viktig kompetens som bidrar till att de sjélva utvecklas
inom sin profession.

Pa vilket satt bidrar medarbetarsamtal till de anstalldas kompetensutveckling?

Utifran det resultat som har presenterats gar det att konstatera hur medarbetarsamtal ar ett
viktigt moment for medarbetaren i samband med motivation samt utveckling av sin roll.
Framforallt handlar det om att inkludera den anstéllda i samtalet genom att lata individen leda
sin egen malsattning. Nar den enskilda medarbetaren sétter sina egna mal skapas en tydligare
forstaelse samt syfte att arbeta utefter. Chefens del i detta handlar om att pa ett tydligt satt
vagleda sina anstalldas arbete till verksamhetens visioner och malsattningar. I sin tur kommer
medarbetarna sjalva identifiera sina behov som i flertalet fall kan leda till eventuellt utbyte av
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kompetens eller utveckling av den specifika rollen. Bland respondenterna har det ocksa
diskuterats hur den grundlaggande forstaelsen kring verksamhetens arbete i sin tur kommer att
Oka fortroendet for ledningen och foretaget.

Uppfdljningen som gors av de anstéllda pa en arbetsplats skapar dven utrymmet att fanga upp
eventuella felaktigheter som rader. Darmed framgar det i resultatet hur valmaende &r en viktig
komponent i samband med medarbetarsamtalen. Bland respondenterna ar det tydligt hur dessa
samtal ar ett relationsstarkande moment mellan medarbetaren och chefen som ocksa bidrar till
ett Okat fortroende. Resultatet syftar till innebdrden av att ge varje enskild individ den tid som
kravs for att coacha samt identifiera de resurser som kravs for att bidra till
kompetensutveckling.

6.3.2 Slutsatser utifran resultat och syfte

En uppméarksammad aspekt som var studie har behandlat &r vikten av en tydlig handlingsplan.
Vi upplever att ett visst gap mellan retorik och realitet skapas ndr organisationer har en tydlig
vision om vilka mal de dnskar na utan en konkret handlingsplan som de kan delge sina chefer.
Detta moment bor uppmarksammas av verksamheter for att undvika att ledare far ett alldeles
for stort handlingsutrymme kring rutiner for medarbetarsamtal samt malsattning. Orsaken till
detta ar att en ledarskapsgenererad dumhet kan urskiljas da varken medarbetare eller chefer ser
det storre sammanhanget utan endast tillats tdnka innanfor ramarna. En viktig slutsats vi drar
utifran resultatet ar att en otydlig handlingsplan blir missvisande i medarbetarens malsattning
som pavisas i funktionell dumhet.

Ytterligare en aspekt vi vill uppméarksamma med var studie ar att organisationens mal behover
brytas ner till en niva som bidrar till att de individuella malen gar att harleda till de stora, for att
i sin tur skapa ett gemensamt handlingssatt inom verksamheten. Genom vart resultat har vi
dragit slutsatsen att tva viktiga pusselbitar kravs for att skapa en slagkraftig strategi inom
malsattning. Till att borja med behdéver saval medarbetare som chefer vara inférstadda i malen
som verksamheten framstaller for att medarbetarna i sin tur ska kunna satta upp sina
individuella mal i linje med organisationens. Den andra pusselbiten som vi har identifierat
handlar just om individuell malsattning. Vart resultat visar pa att medarbetarna kanner sig som
mest motiverade nar de sjalva far vara med och arbeta fram de mal som de kanner sig mest
engagerade inom. Det resonemang vi vill uppmarksamma med var slutsats avser att funktionell
dumhet skapas nar medarbetarna inte kan klargora en tydlig forstaelse och koppling till det
underliggande syftet med malséttningen.

Vidare har vi i studien observerat hur feedback ar en stor del av kulturen hos organisationerna.
Vart resultat visar pa att medarbetarsamtalen kompletteras med kontinuerlig feedback i det
vardagliga arbetet fran bade chef samt andra medarbetare. Feedbackkulturen skapas av en
narvarande chef som ser medarbetarnas arbete dagligen och kan uppméarksamma dem pa saval
positiva som negativa arbetsinsatser. En viktig infallsvinkel som vi har blivit inforstadda kring
handlar om att feedbackkulturen kan skapa funktionell dumhet i form av kulturgenererad
dumhet. Med detta vill vi &ven belysa de negativa effekter en organisationskultur kan bidra till.
Inom en organisationskultur stravar de efter optimism vilket kan leda till medarbetare avstar
fran att uppmarksamma problem for att undvika klagomal och negativitet. | en feedbackkultur
kan detta innebdra att feedbacken som framfors endast &r positiv vilket i sin tur hdmmar
kompetensutvecklingen hos medarbetarna.
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Med dessa slutsatser som utgangspunkt ar var forhoppning att medarbetarsamtalets funktion
ska bli en &nu mer uppmarksammad process hos likval ledning som medarbetare. Det lyfter
annu en gang vikten av varan studie eftersom den ger nya infallsvinklar i hur
medarbetarsamtalen kan ga ifran sin normativa handlingsplan. Med forutsattning i var studie
har vi darfor nedan formulerat forslag som vi hoppas och tror kan hjalpa organisationer att se
Over och omarbeta sin process kring medarbetarsamtal:

e Prioritera en tydlig handlingsplan for att ge chefen rétt verktyg att utveckla sina
medarbetare.

« Skapa en grundlaggande forstaelse om syftet kring malen samt hur och varfor de ar
relevanta och viktiga for organisationer.

« Visatillit till medarbetarnas prestationer genom att utmana dem i form av nya roller och
arbetsuppgifter.

« Kontinuerligt folja upp och bearbeta mal och arbetssitt for att sakerstalla att de standigt
ar aktuella och inte blir normativa.

6.3.3 Framtida forskning

En del av resultatet i denna studie syftar till hur medarbetarna paverkas annorlunda av
uppfoljningen. Likt Wilson och Nutley (2003) ser vi hur vissa personer upplever en
bedémningstrétthet. Detta moment ar nagot som inte diskuteras i sa stor utstrackning inom var
studie pa grund av brist pa tid och resurser. Darfor anser vi det intressant om framtida forskare
fordjupar sig i medarbetarnas upplevelser kring bedémning. | var studie snuddade vi &ven pa
hur olika generationer motiveras av medarbetarsamtal. Vi belyser till viss del hur medarbetare
som arbetat inom en organisation lange har svarare att motiveras kring vissa typer av mal till
skillnad fran medarbetare som &r nya i organisationen. Vidare hade denna aspekt varit intressant
att fa en djupare forstaelse kring for att ytterligare kunna hjélpa organisationer att utveckla sina
medarbetarsamtal samt anpassa de ytterligare for att tilimétesga alla medarbetare.

Dessutom hade det varit intressant att undersoka vidare vilka yttre och inre faktorer som har
bidragit till organisationens utveckling av medarbetarsamtalets format samt vilka trender som
tros paverka det framtida handlingssattet. Genom att forsta hur trender bidragit till férandringar
historisk kan en forstaelse skapas kring hur samt vilka nya trender och idéer som bor
implementeras for att driva verksamheten framat i sin utveckling.
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8 Bilagor

Intervjumall HR-anstéallda

o Beratta lite om din roll, vad gor du och hur lange har du arbetat inom din roll?

o P4 vilket satt jobbar du med personlig utveckling av de anstéllda?

o Skulle du kunna identifiera eventuella brister i organisationens hantering av
medarbetarsamtal?

o Hur stottar du eller din grupp i fragor kring medarbetarsamtal, finns det exempelvis
rutiner, mallar eller utbildning som ni forhaller er till? Hur ofta uppdateras eller
kontrolleras dessa?

« Kan du ge exempel pa vad som &r positivt och negativt med att félja upp
medarbetarnas prestationer?

o Hur ser du till att medarbetare har en sund balans mellan deras mal och verklighet?

o Pavilket satt tycker du att verksamhetens visioner och mal bor tas i beaktning i
individuell malsattning?

o Hur tycker du att en ledare och medarbetare borde forhalla sig om malen ar
svaruppnaeliga eller inte uppnas alls?

« Finns det nagot som du onskar tillagga som vi kanske inte har fragat dig om?

Intervjumall chefer

« Beritta lite om din roll, pa vilket satt jobbar du med medarbetarsamtal? Hur ofta?

o Skulle du kunna beskriva hur du foljer upp medarbetarnas kompetenser och
prestationer? Motivera gdrna vad som kanns extra viktigt eller mindre betydande i
detta.

« Finns det exempelvis rutiner, mallar eller utbildning som du forhaller er till vid
medarbetarsamtal? Hur ofta uppdateras eller kontrolleras dessa?

o Hur sjalvstandig ar du sett till hogre ledning att utforma mal till medarbetaren?

o Anser du att du har tillgang till resurser som kravs for att kunna genomfora
medarbetarsamtal med dina anstéllda?

« Hur skiljer sig teorin till praktiken, i vilken utstrackning forhaller ni er till de
eventuella mallar eller rutinerna som finns?

« Vilka typer av mal diskuteras under medarbetarsamtal och vad brukar de syfta till?

« Pavilket satt tycker du att verksamhetens visioner och mal bor tas i beaktning i
individuell malsattning?

o Hur tycker du att en ledare och medarbetare borde forhalla sig om malen ar
svaruppnaeliga eller inte uppnas alls?

o Sker uppfdljning av medarbetarnas prestationer endast i samband med
medarbetarsamtal?

 Finns det nagot som du 6nskar tillagga som vi kanske inte har fragat dig om?
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Intervjumall anstallda

« Beratta garna lite om din relation till medarbetarsamtal och pa vilket satt de &r viktiga
for dig?

o Hur tycker du att medarbetarsamtal har bidragit till din personliga utveckling?

o Hur tar foretaget tillvara pa dina kompetenser?

o Pavilket satt tror du det ar mest effektivt att utforma mal fér medarbetarna pa en
arbetsplats?

« Overensstammer dina mal med organisationens mal?

o Har du méarkt av nagon forandring i upplagget kring medarbetarsamtal och
malsattning?

« Ges mojligheten att ge feedback om medarbetarsamtalet och malsattningen?

o Pavilket satt belonas dina prestationer?

« Finns det nagot som du 6nskar tillagga som vi kanske inte har fragat dig om?
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