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B Utvecklingssamtal, medarbe-
tarsamtal, malsamtal. Kirt barn
har mdnga namn och kvaliteten
pi dem irlika varierande som det
finns foretag i Sverige. Forr var
chefen allsmiktig och gav order
om vad som gillde, i dag diskute-
rar medarbetaren och chefen om
mal, prestation och utveckling. I
bista fall.

For manga chefer drar sig for
att hélla utvecklingssamtal och
vill snabbt bli av med dem efter-
som de anses ta tid av det dagliga
arbetet. Medarbetaren ser sin
stund forvandlas till en monolog
_ av allmént tyckande om presta-
tionen eller ett kuratorsamtal.

Och ingen ir n6jd efter samta-
let. Men det 4rliga samtalet kan

Tidsbrist. Glomska. Radsla. Skalen till att manga

chefer ar usla pa att halla utvecklingssamtal varierar.
Men de bottnar i samma sak: felaktiga prioriteringatr.
Ry

Medarbetarsamtalet
- mycket viktigare an du tror

forvandlas till ett vardefullt verk-
tyg for chefen som genom madl
och insatser kan leda sina medar-
betare mot det gemensamma
malet.

— Ménga chefer tycker inte att
utvecklingssamtalen behévs. De
anser att de jobbar sd nira sina
medarbetare och talar med dem
varje dag. Men det stimmer inte,
man har inte samma fokus pé fra-
gorna i vardagen och talar inte
om mal och utveckling dd, siger
Kajsa Heinerwall, organisa-

tionskonsult med egen verksam-
het.

Hennes tips ér att som chefer-
kinna for medarbetaren att situa-
tionen kianns konstig och konst-
lad ndr samtalet ska borja. Det

underlittar for samtalet att kom-
maigdng.
— Men all erfarenhet visar tyd-

— Det ar egentligen inte bara
chefernasomborde utbildas utan
dven medarbetarna, foretaget

)) Om man inte ger bade
kritik och berom blir samtalet

meningslost.

ligtatt utvecklingssamtalet dr vik-
tigt, sdger hon.

Kajsa Heinerwall menar att
forberedelseriraoch o forettbra
utvecklingsamtal.

— Tala om vad huvudpunkter-
na ir i samtalet, tvd forberedda
parter gor ett bra samtal, sdger
hon och fortsitter:

skulle vinna pd det. Samtalen blir
mer jamstillda trots att det ar
chefen som satter lon.

Ha ett tydligt syfte

Marie J:son Odén, psykolog med
inriktning pd cheftrining, ir av
samma dsikt. Hon menar att for-
beredelsetiden bor vara minst li-
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Slmmuﬂﬂul.ll.hlbdﬁl.
psykolog med Inriktning pa cheftra-
ning, tycket att chef och anstalld ska
fundera dver syftet med samtalen.

ka ldng som varje utvecklings-
samtal.,

Varfor tycker manga chefer att
utvecklingssamtal ar svart?

— Det finns en forvirring bland
olika syften med utvecklingssam-
talet. Vet inte chefen vilka syften
som finns blir det latt en misch-
masch mellan olika fragor. Che-
fen vill tala om uppdraget men
landar kanske som kurator under
samtalet istillet, sager Marie
Odén.

Att inte ha ett tydligt syfte ska-
par ocksd forvirring hos medar-
betarna, menar hon.

—Dekommer med en dnskelis-
ta och vill att chefen ska vara jul-
tomte. Nir chefen och medarbe-
tare har olika syften med samtalet
dr det upplagt for besvikelse.

Chefen fastnar i férvintnings-
fillan. Forattinte tappa ledarska-
pet gdr han eller hon med pd 6n-
skemadl och sitter med en ldng lis-
ta av saker som ska géras och un-
dersokas.

Bedémningsmomentet  ir
ocksé nagot som chefer tycker idr
svart, Kritik dr svirt att ge och
svart att ta. En del chefer undvi-
ker att diskutera sin egen roll un-
der utvecklingssamtalet.

—Chefen mdste vara mogen att
ta en diskussion om sina egna
starka och svaga sidor. Milet med
samarbetet dr att fa fram ett posi-
tivt samarbete, sidger Kajsa Hei-
nerwall,

Marie J:ison Odén menar att

brist pa beddmning ir ett skal till
varfor sjukdomar och utbrind-
het okar.

— Om medarbetaren aldrig far
hora att de har gjort tillrackligt
mycket och tillrdckligt brastriivar
de efter att gra mer for att upp-
fylla krav de inte riktigt kinner
till. De tar aldrig tid till terhdmt-
ning, siger hon,

I'sin verksamhet med att utbil-
da chefer har hon mirkt att
mdnga chefer vill veta hur de ska
gora for att samtalet inte ska ga
snett.

— I Sverige dr vi konfliktradda
och i vér kultur ér vi sndla med
omdémen. Viger inte berom sir-
skilt ofta i vardagen, diremot ger
vi kritik. Berém tror vi ofta ska
uppfattas som smicker och ett
sdtt att fd igenom ndgot. Men
man mdste lita pd att motparten
forstdr att det ér berém. Om man
inte ger bade kritik och berém
blir samtalet meningslost, Att vd-
ga ge berém och kritik dr en tri-
ningssak, siger hon.

Viktigt kunna lyssna

Hennes rad 4r att inte prata sd
mycket utan att forst lyssna hur
hur medarbetaren uppfattar sig
sjilv. Annars dimpas samtalet av
att chefen pratar och talar om sin
syn pd medarbetaren.

Om medarbetaren fir prata
ger det en 6ppning till att kunna
presentera feedback. Det ger
chefen en chansattdvenanvinda
samma ord och begrepp som
medarbetaren gor, for att oka
forstaelsen. En undersokning vi-
saratt chefer pratar 70 procentav
ett mote.

Vand pd det forhallandet, si-
ger Marie J:son Odén.

Det handlar om att lyssna efter
vad som siigs, om sammanhanget
bakom orden. Det ir det som ir
endialog. Attanvinda 6ppna fra-
gor som: »Hur tinkte du nir
du.... istillet fér »Varfor gjorde
du s hir? underlittar ocksa. Att
anvindaordet »varfor« firallaatt
kiinna sig anklagade och ifriga-
satta, dven om frigan inte var me-

nad sd.

Fortsittning pd ndsta sida >>
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— Allavillbli sedda som personer
och for sina prestationer, utvecklas
och fi utmaningar, siger hon.

Dirfér gir moderna foretag
ifrdn ett hierarkisk synsitt pa

Enannan frigasom kan upple-
vas som svdr ar att chefen tycker
mer eller mindre om vissa av sina
medarbetare.

— Som chef far man tillita sig

Utvecklingsamtalet ar
grunden i Eterras strategi

att gilla vissa medarbetare mer dn medarbetarna. En hierarkisk at- M - Utvecklingssamtalen &r koppla- Sitter betyg.
andra men det fir aldrig avsléjas  tityd innebar att den som har de till Eterras strategi och ar det vikti- Enligt Johan Bol-
for medarbetarna. Manskaaldrig  makten dr finare d4n som inte har gaste arliga motet mellan medarbeta- mér, Eterra, sat-
skriva en medarbetare pd nisan  makten. Den som har inflytande ren och chefen. Alla utvecklingssam- ter medarbetare
att man gillar andra mer utanbe-  har makten. tal ska vara genomftrda under det mmnmﬂ
handla alla rittvist och juste, sa- —Om ett foretag har en hierar- forsta kvartalet och i dr genomforde viirdeord.
ger Marie J:son Odén. kisk attityd svarar medarbetarna 85 procentavalla utvecklingssamtali

Samtalet bor alltid ske pi en  medatt vara oansvariga eller med tid, sager Johan Bolmér, hr-konsult  vanor, vilken hjélp han/hon behdver
neutral plats, inte pd chefenseller  ettoansvarigattityd gentemot fo- pa Eterra. eller deadlines. | samband med detta
medarbetarens rum. [ nigon an-  retaget. De tar alltsd inte ansvar ForEterra r utvecklingsamtaletett  diskuteras ocksa chefens insats och
nans rum blir man gist, man ska  for konsekvenserna. Hierarki fo- viktigtinstrumentsom formarinte ba-  hurchefen kan hjalpatill med aktivite-

alltsd vara neutral. Médnga chefer
tycker att det dr en petitess, men

det iir det faktiskt inte.

Manniskan i fokus

Synen pa utvecklingssamtal vari-
erar beroende pd vem man talar
med och tidsepoken, det vill siga
frin tidsstudier dar kontroll 6ver
varje detalj var det ritta sattet att
ledaarbetet tillhuman resources-
perioden dd manniskan i stillet
for arbetet stod i fokus. Bada per-
spektiven lever kvar men har ofta

andra namn.

Marie J:son Odén menaratt ett
bra utvecklingssamtal bestdr av
tvd delar. Mjuka fragor och hirda

fragor.

Utvecklingssamtal

Teknologi §
\ Formelit
synliga

omraden

J Struktur

Personell och
ekonomiska resurser

(.

Attityder
Vardenngar

Kanslor Y

dolt

J Samarbete

Ralla: Tadk Point

Informella roller %

¥ Gruppnormer

Utvecklingssamtalet kan liknas vid ett
isherg. Dels ett formellt synligt omra-
det dar samtalet handlar om matbara
resultat, foretagets mal och ekonomi.

Dels en storre del som omfattar den

bit som de flesta chefer upplever som
svarast, samtal om varderingar, kans-
lor och gruppnormer. Men dven samtal

»under ytan« kan struktureras och
med bra bedomningskriterier kan
partnerna fira en konstruktiv dialog.

Informellt

omrade

der trots och barnsligt beteende
och triggas av auktoritara attity-
der, sager Marie J:son Odén.

Platta organisationer @r inte
heller bra. Chefen fir for manga
medarbetare som rapporterar till
honom.

Genomtankt ledningssystem
Istilletbor foretaget haett genom-
tankt ledningssystem dar cheferna
blir synapserna i foretagets »nerv-
system«. Cheferna leder befogen-
heter, ansvar och information ge-
nom systemet, och utvecklings-
samtalet fir en storre betydelse.
Chefen far ansvaret att formedla
uppdrag till medarbetaren.

Medarbetaren far tala om vilka
forutsittningar som krivs for att
uppdraget ska kunna utforas.
Dirfor dr det viktigt att medarbe-
tarna fir och kan stélla motkrav,
eftersom en uppdragsgivare inte
har allsmiktig inblick och inte
kan bedéma férutsittningarna.

— Det dr ocksd viktigt att chefer
far triningiattkommunicera ba-
de med medarbetare och fore-
tagsledning och att det finns ut-
rymme for att fora fram alla typer
av asikter, sdger J:son Odén.

Nir chefen har genomfért de
individuella samtalen 4r det vik-
tigt for foretaget att ha diskussio-
ner pa gruppnivd angdende fra-
gor som individerna tycker ska
upp pé niista niva. Idéer, mal och
visioner ska kommuniceras vida-
re fér att kommunikationen i fo-
retaget ska fungera. D4 fungerar
utvecklingssamtalet. ©

ra medarbetarens utveckling men
aven foretagets. Utvecklingssamta-
len lyftes fram for tva arsedan efteratt
foretagets chefergenomgatt ettledar-
utvecklingsprogram. Da utformades
en tydligare process darsamtalet fick
storre betydelse. Utvecklingssamtalet
ar kopplat till en process, dar karriar-
planering och underlag for det kom-
mande lénesamtalet ingdr. Vissa de-
lar av utvecklingssamtalet som pre-
stationsvardering ligger &ven till
grund infor det senare |lonesamtalet.
Man utbildar &ven chefema intemnt i
att halla utvecklingssamtal.

- Syftet med utvecklingssamtalen
&r att ha en avstdmning och diskus-
sion och planering infor det komman-
de dret. Vivill lyfta fram och betona vil-
ka som &rvara framgangsfaktorer. Ef-
tersom samtalet ar kopplat till féreta-
gets strategi ar vart strategidokument
oppet for alla anstélida att |dsa. Dar
finns dven vara visioneroch varafférs-
idé, sager Johan Bolmér.

Malet ar ndjda kunder
Strategin bryts neri delmal, ett mal till
exempel kan vara nojda kunder eller
ndjda medarbetare. Andra mal kan
vara lénsamhet, och strategin for att
né malet ar da effektivare processer
eller effektivare séljarbete.

Infor samtalet far medarbetaren
ett formular med ett antal fragor som
&r kopplad till strategin. Medarbeta-
ren far ge forslag pa vad han/hon kan
gora for att na féretagets mal. Tanken
ar att medarbetaren med konkreta
forslag ska ange hur denne kan bidra
till att na malet. Det kan vara arbets-

ter och resurser samt vilka aktiviteter
som kravs for att na foretagets mal,
Medarbetaren far ocksa ge sin syn pa
det gangna éret med positiv och ne-
gativ kritik.

Mater prestation med skala

Under sjalva samtalet, som bestar av
flera delar, anvands sedan formularet
som underlag. Man mater ocksa pre-
stationen med hjalp av en beddm-
ningsskala. Samtaletfartatid, ofta tar
det tva timmar eller angre.

- Foretaget har fem definierade
vardeord dar medarbetaren och che-
fen pa varsitt hall satter betyg. Men
det ar chefen som ger den slutgiltiga
beddmningen och harargumenten for
denna. Sedan diskuterar man
resultatet. Exempel pa vardeord kan
vara kundfokus, sager Johan Bolmér.

For kamarplanering anvénds ett
verktyg dar man ser pa medarbeta-
rens befattning och beddmer om
medarbetaren arbetar sjalvstandigt
och proaktivt. Till grund for bedom-
ningen finns flera beddmningskriteri-
er. Under samtalet gar man dven ige-
nom ambitioner och dnskemal, satter
upp konkreta mal och diskuterar hur
dessa kan nas. Chefens roll dratthjal-
pa medarbetaren att arbeta i ratt rikt-
ning och klara sina méal.

Eftersamtalet dokumenteras sam-

‘talet av bada parter.

| det tredje kvartalet stdmmer man
av om medarbetaren fyller kraven som
stéllts, om han/hon nar upp till den
nivd som diskuterats pa utvecklings-

‘samtalet och vilka arbetsomraden som

kan behtva stdrkas.
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